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Úvod 
Kvalitní a loajální zaměstnanci jsou v dnešní době základní podmínkou úspěšného 
podnikání. V posledních letech lze ale pozorovat trend zvyšující se fluktuace 
zaměstnanců. Ti jsou ochotni stěhovat se za prací tam, kde jim budou nabídnuty lepší 
pracovní podmínky, a to i několikrát za ţivot. Všechny společnosti musí do kaţdého 
nového zaměstnance investovat nemalé finanční prostředky a velké mnoţství času na 
jeho zaškolení a pracovní rozvoj. V případě odchodu kvalitního zaměstnance z firmy 
tak dochází k téměř nenahraditelným ztrátám, jejichţ náprava je značně nákladná a také 
náročná. Těmto situacím se proto snaţí společnosti co nejvíce vyhýbat tím, ţe se velmi 
pečlivě zabývají spokojeností svých zaměstnanců. Spokojený pracovník nemá většinou 
důvod firmu opustit. 
 
K tomu aby pracovníci podávali co nejlepší výkony, ale nestačí jen spokojenost, 
důleţitá je i správná motivace. Chce-li zaměstnavatel dosáhnout určitých vytyčených 
cílů ve výrobě či prodeji, musí nastavit takové podmínky, které budou zaměstnance 
stimulovat k výkonům vedoucím k těmto cílům. Aby však bylo moţné motivaci nastavit 
správně, je zapotřebí naslouchat zaměstnancům a jejich poţadavkům, a je-li to 
v moţnostech dané organizace, vycházet jim také vstříc. Odměnou pak společnosti 
budou takové výkony pracovníků, které se pozitivně odrazí na jejích hospodářských 
výsledcích, a konkurenční výhoda v podobě loajálních, kvalifikovaných a 
práceschopných zaměstnanců. Spokojený zaměstnanec je totiţ v současné době stejně 
tak důleţitý jako spokojený zákazník. 
 
Základním motivačním nástrojem ve firmě je zavedený systém hodnocení a 
odměňování. Aby byl účinný, měl by být efektivní a spravedlivý. Efektivní nejen 
z hlediska zaměstnavatele podle tzv. poměru cena/výkon, tedy jinak vyjádřeno 
mzda/pracovní výkon, ale také by měl dokázat cíleně přimět jednotlivce, aby neustále 
posouvali hranice svých moţností. Pokud se bude zaměstnanec cítit spravedlivě 
odměněn, nenastane situace, kdy by kvůli pocitu nedocenění nepodával dobré výkony 
nebo v horším případě hledal nové uplatnění na trhu práce. 
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Předmětem této práce je prověřit u vybrané společnosti na základě teoretických znalostí 
a provedených analýz, zda zavedený systém odměňování je správně nastaven. Je-li 
dostatečnou motivací pro zaměstnance a má-li za následek jejich spokojenost nebo 
nespokojenost. Výsledky, které z tohoto šetření vyplynou, budou slouţit jako podnět 
k úpravě způsobu odměňování ve firmě do takové podoby, aby výše uvedené 
poţadavky na motivaci a spokojenost zaměstnanců byly splněny. Tento krok je 
nesmírně důleţitý zejména proto, ţe jenom firmy se skutečně dobrými a loajálními 
zaměstnanci mohou přeţít v trţním prostředí. 
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1 Cíle a metodika práce 
Recese, která se naplno začala v České republice projevovat v roce 2009, zasáhla snad 
kaţdého podnikatele či firmu. Projevila se markantním poklesem zisků, na něţ musely 
společnosti reagovat. Nejprve se objevovaly snahy k podporám prodeje, které však 
nebyly příliš úspěšné. Nastoupila druhá etapa a tou bylo sniţování nákladů. Sniţování 
nákladů na výrobu, reklamu, na věrnostní programy, na prodej a v neposlední řadě 
nákladů na mzdy. Některé společnosti se zprvu snaţily udrţet své zaměstnance za cenu 
zkrácení pracovní doby nebo sníţení mzdy na jednotlivých pozicích. Po určité době 
však byla situace neudrţitelná a ve firmách došlo na sniţování stavu zaměstnanců. Bylo 
důleţité vybrat klíčové zaměstnance, bez nichţ se podnikání neobejde a zbylé 
pracovníky propustit s nadějí, ţe krize brzo odezní a bude moţné některé z nich 
přijmout zpět. 
 
Stavebnictví bylo po automobilovém průmyslu druhým nejvíce zasaţeným odvětvím. 
Z důvodu nedostatku finančních prostředků byly mnohé stavby pozastaveny a plány 
odsunuty na dobu, kdy se situace zlepší. Na tuto situaci doplatili nejen developeři 
a stavební firmy, ale také výrobci stavebních materiálů a prodejci. V zájmu udrţení se 
na trhu byli nuceni sníţit výrobní a prodejní marţe na minimum, coţ se samozřejmě 
odrazilo ve výši zisků. Reakce na sebe nenechala dlouho čekat, došlo k dalšímu 
propouštění a sniţování platů. Někteří výrobci a prodejci stavebních materiálů jsou ale 
stále skeptičtí a počítají s dalším sniţováním zisků. Zároveň si však uvědomují, ţe aby 
dokázali tuto situaci ustát, je zapotřebí udrţet si ty nejlepší zaměstnance. 
 
Společnost V-Plast Vsetín, s.r.o. byla díky těmto podmínkám nucena během dvou let 
sníţit počet svých zaměstnanců o 15 %. Nastalá situace totiţ vedla ke sníţení jejich 
zisků na pětileté minimum. Aby zvládla ustát pokračující úbytek prodeje, došlo kromě 
propouštění také ke sníţení platů, zrušení benefitů a zastavení vyplácení mimořádných 
odměn. I přes nepříznivá čísla se však jako jedna z mála firem udrţela v „černých 
číslech“. Před dopadem hospodářské krize na podnik byl ve společnosti zaveden nový 
systém hodnocení a odměňování, který však byl právě díky nastalé situaci pozměněn. 
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Tato krize ale zároveň mohla být dobrým prostředkem pro ověření jeho fungování 
a motivačních účinků jednotlivých částí mzdy na zaměstnance. 
 
Jak jiţ bylo řečeno, právě v současné době výsledky společností stojí a padají na jejich 
zaměstnancích. Zejména pro obchodní firmy jako je společnost V-Plast Vsetín, s.r.o. je 
zapotřebí udrţet si ty nejlepší obchodní zástupce, kteří dokáţí společnosti přinést 
zakázky, ty nejlepší skladníky, jelikoţ kvalita poskytnuté sluţby dnes kromě ceny hraje 
důleţitou roli v tom, jestli zákazník zůstane nebo se obrátí ke konkurenci. A takto by 
bylo moţné pokračovat i dále. 
 
Tuto skutečnost si společnost V-Plast velmi dobře uvědomuje. Vzhledem k tomu, ţe 
systém odměňování a hodnocení pracovníků funguje v podniku jiţ téměř tři roky, bylo 
rozhodnuto o přezkoumání jeho funkčnosti a efektivnosti. Problematika systému 
odměňování v této firmě je náplní této diplomové práce, v níţ se bude ověřovat, zda 
současný způsob hodnocení zaměstnanců splňuje poţadavky na efektivní, spravedlivý 
a motivující systém. V případě nedostatků pak budou navrţeny postupy a řešení, která 
by je mohla odstranit. 
 
Cíl práce 
Díky spolupráci s vedením podniku a jejich budoucím záměrům v této oblasti bylo 
vytyčení cílů, kterých by prostřednictvím této práce mělo být dosaţeno, jednoznačné. 
 
Hlavním cílem této diplomové práce je navrhnout taková opatření, která ve vybraném 
podniku povedou ke zdokonalení a zefektivnění systému odměňování i ke zvýšení 
spokojenosti samotných zaměstnanců. 
 
Tento cíl vymezuje přesně to, čeho by chtěla společnost dosáhnout. V současné době je 
zapotřebí, aby systém odměňování byl pro společnost co nejvíce efektivní, tedy 
zbytečně ji nákladově nezatěţoval, ale zároveň aby poskytoval spravedlivou 
a odpovídající odměnu zaměstnancům za jejich práci. Pokud totiţ dosáhneme 
spokojenosti zaměstnanců, vyhneme se tak problému jejich odchodu k jinému 
zaměstnavateli, coţ by náklady společnosti ještě více zvýšilo. I přesto, ţe by 
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pravděpodobně nově nastupující zaměstnanec dostal odměnu niţší, neţ měl ten 
původní, nikdo společnosti nenahradí náklady, které ztratila odchodem zaučeného 
a zkušeného pracovníka, a náklady na znovuzaučení pracovníka nového. Spokojenost 
zaměstnanců je zároveň hnacím motorem jejich výkonu, protoţe spokojený 
zaměstnanec pracuje lépe. To se bezesporu odrazí v celkových výsledcích společnosti. 
 
Aby však mohlo být dosaţeno hlavního cíle, je zapotřebí postupovat po jednotlivých 
krocích, které dále charakterizují dílčí cíle: 
 analýza současného způsobu hodnocení a odměňování ve firmě, 
 analýza mzdových podmínek v podniku oproti průměru v ČR a krajích, 
 provedení průzkumu názorů zaměstnanců na současnou situaci v odměňování 
ve firmě, 
 návrh časového harmonogramu zavedení navrţených změn do společnosti. 
 
Postupné řešení a plnění dílčích cílů jako samostatně působících dílčích celků je 
základní podmínkou pro úspěšné řešení všech kroků vedoucí ke splnění hlavního 
stanoveného cíle. Na konci tohoto procesu by výstupem měl být upravený model 
odměňovacího systému ve společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o., který bude splňovat jak 
poţadavky společnosti, tak poţadavky zaměstnanců. 
 
Metody a postup řešení 
První část diplomové práce bude zaloţena na získání teoretických poznatků z odborné 
literatury a příslušných internetových zdrojů vztahující se k dané problematice. Jedná se 
o důleţitou část, bez níţ by nemohla být práce zpracována. Získané poznatky pak budou 
slouţit jako jeden z podkladů při stanovování návrhů konečného řešení nového modelu 
odměňování. Na tuto část vzápětí navazuje studium interních materiálů společnosti  
V-Plast Vsetín, s.r.o. Po jejich prozkoumání následuje konzultace a vyjasnění 
nesrovnalostí s vedením společnosti, případně s vedoucí personálního oddělení. 
 
V další části dochází k velmi podrobné analýze celé společnosti a jejího systému 
hodnocení a odměňování. Stěţejními součástmi jsou analýza struktury zaměstnanců, 
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podílu jednotlivých středisek na zisku společnosti a samozřejmě současného způsobu 
odměňování zaměstnanců. Poslední zmíněná analýza vychází nejen z rozborů 
jednotlivých směrnic, výročních zpráv společnosti a dalších interních materiálů, ale také 
z rozhovorů s výkonným ředitelem podniku a vyhodnocením dotazníkového šetření. To 
bylo provedeno po vzájemné dohodě s vedením společnosti. Zjištěné výsledky pak 
poslouţí nejen jako podklad této diplomové práci, ale také jako cenná sbírka informací 
pro top management. 
 
Poslední, stěţejní část diplomové práce se zabývá návrhy na zlepšení odměňování 
ve společnosti. Návrhy vycházejí z výsledků zjištěných v části předchozí. Mnohá 
zjištění, ať uţ z provedených analýz, nebo z názorů zjištěných od zaměstnanců, byla 
zásadními podněty, které pomohly utvářet výslednou podobu jednotlivých návrhů. 
Výsledek je pak kompromisem mezi moţnostmi vedení a poţadavky zaměstnanců. 
Opírá se ale také o jakýsi ideální stav, který je představován odbornou literaturou. 
 
V diplomové práci byly pouţity metody analýzy, které bylo zapotřebí doplnit metodami 
syntézy. Dále byly vyuţity ekonomické a ekonomicko-matematické metody, základní 
matematické operace a dedukce. Všechny tyto metody slouţily pro vyvození 
specifických návrhů vycházejících z obecných závěrů zjištěných v analytické části. 
Informace zjištěné z analýz současného stavu doplnilo dotazníkové šetření, které 
přineslo pohled „z druhé strany“. 
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2 Teoretická východiska práce 
2.1 Řízení lidských zdrojů 
Nejdůleţitější a nejcennější součástí podniku vţdy byli a budou jeho zaměstnanci. 
Podstatou personálního řízení (v dnešní době se častěji pouţívá pojem řízení lidských 
zdrojů) je především řízení pracovníků dobře promyšleným způsobem tak, aby bylo 
dosaţeno cílů organizace a zároveň se zvyšovala její výkonnost. A to nejen z hlediska 
jednotlivců, ale i z hlediska podnikových týmů. (Armstrong, 1999) 
 
Řízení lidských zdrojů se dnes zabývá především otázkami týkajícími se člověka jako 
hybné pracovní síly a to hned z několika úhlů. Počínaje jeho vstupem do firmy 
(představujícím jeho znalosti, schopnosti, dovednosti), přes pracovní výkon (zahrnující 
pracovní chování, vztahy, do kterých vstupuje, přizpůsobování se dané firmě a jejím 
podmínkám), aţ po výsledky jeho práce, dosaţenými vynaloţením určitých nákladů 
na práci. V ţádném případě ovšem nelze zapomínat na potřeby, zejména sociální, které 
se člověk snaţí pomocí práce uspokojovat (s tím souvisí osobní rozvoj pracovníka). 
(Koubek, 2007b) 
2.2 Hodnocení pracovníků 
Hodnocení pracovníků je důleţitou informací pro zaměstnavatele i zaměstnance. 
Zaměstnavateli poskytuje zprávu o tom, jak dobře zaměstnanec vykonává svou práci a 
jak přispívá k hospodářskému výsledku firmy. Zaměstnancům zajišťuje zpětnou vazbu, 
pomocí níţ zjistí, do jaké míry plní očekávání svého zaměstnavatele. (Koubek, 2007b) 
 
Dále také pomáhá zjišťovat velikost potenciálu pracovníků, to co lidé od své práce 
očekávají, ale i to, zda bylo ve firmě správně stanoveno mnoţství práce a její náplň 
na dané časové období. Toto můţe pomoci k lepšímu odhadu moţností společnosti 
a stanovení si cílů na příští období. (Foot, Hook, 2002) 
 
Zároveň také není moţné opomenout důleţitou funkci hodnocení práce – vytvoření 
racionálního rámce pro odměňování. Ten by měl slouţit jako pomůcka k sestavení 
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spravedlivé struktury mezd a platů, která podporuje motivaci pracovníků k výkonu 
práce. Motivace je postavena částečně na pocitu člověka, ţe je odměňován za práci, tak 
jak si zaslouţí. A to nejen ve srovnání s výše postavenými zaměstnanci, ale i s těmi, 
kteří zastávají stejnou nebo podobnou funkci a samozřejmě také podle vlastního 
hodnocení svých zásluh. (Armstrong, 2002) 
 
Hodnocení pracovníků má dvě podoby: (Koubek, 2007b, str. 126) 
 neformální hodnocení – jedná se o průběţné hodnocení pracovníka, jenţ 
vyplývá ze vztahu mezi nadřízeným a podřízeným. Jeho základem je zkoumání 
kaţdodenního plnění pracovních povinností zaměstnance a jeho pracovního 
chování, které je ovšem velmi subjektivní a závisí na okamţité náladě či pocitu 
hodnotitele. I proto většinou neslouţí jako podklad pro důleţitá personální 
rozhodnutí. Uplatňuje se pak zejména při motivaci pracovníků k jejich výkonu 
a to především formou pochvaly za dobře odvedenou práci, 
 formální hodnocení – je protikladem neformálního hodnocení, a to zejména 
kvůli své plánovitosti a periodičnosti. Výsledky těchto průzkumů jsou důleţitým 
kritériem pro personální oddělení a zařazují se do spisů jednotlivých 
zaměstnanců. Příkladem formálního hodnocení je tzv. příležitostné hodnocení, 
jeţ má podobný charakter. Je ovšem prováděno okamţitě, jakmile je zjištěno, ţe 
je zapotřebí aktualizovat předchozí informace. 
 
V praxi je dobré provádět oba tyto typy hodnocení, ovšem důleţitá personální 
rozhodnutí by měla být zaloţena na hodnocení formálním, jelikoţ neformální způsob 
hodnocení zaměstnanců dává prostor vysoké subjektivitě, náhodě a rozdílnosti 
v hodnotících metodách. 
2.2.1 Proces hodnocení 
O tom, zda se způsob hodnocení v organizaci uchytí či nikoliv, rozhoduje zejména první 
cyklus hodnocení. Dle (Dvořáková a kol., 2007, str. 260) se doporučuje tento postup: 
1. Informování všech zaměstnanců – seznámení pracovníků se systémem 
hodnocení a jeho cíli 
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2. Příprava hodnotitelů – seznámení se se všemi důleţitými aspekty hodnocení, 
cíli, postupy, termíny, kritérii, součástí je i instruktáţ pro hodnotitele a trénink 
hodnotícího pohovoru 
3. Příprava hodnotícího pohovoru – získávání a analýza informací 
o pracovníkovi, tvorba osnovy hodnotícího pohovoru (hlavní body, problémy) 
4. Hodnotící pohovor – je nejdůleţitější fází hodnocení, probíhá hodnocení 
kritérií a formulace pozitivních i negativních skutečností, součástí můţe být 
i názor hodnoceného na pracovní podmínky a řízení společnosti 
5. Uchovávání výsledků hodnocení a práce s hodnotícími dokumenty – 
hodnocení je zapsáno do hodnotícího dokumentu, s kterým je pracovník 
seznámen, tento dokument se stává součástí jeho osobního spisu 
6. Vyhodnocení a vyuţití výsledků, nesouhlas hodnoceného se závěry 
hodnocení – nadřízení hodnotitelů spolu s hodnotiteli provedou vyhodnocení 
a přijmou opatření k realizaci závěrů, v této fázi je moţné měnit systém 
hodnocení, hodnocený se proti výsledku můţe odvolat, nadřízený hodnotitele 
pak stíţnost projedná 
2.2.2 Oblasti hodnocení 
Podle Hroníka (2006, str. 20) existují v rámci hodnocení pracovníků tři oblasti, na které 
by se měl hodnotitel zaměřit, pokud chce, aby bylo hodnocení efektivní. Je 
samozřejmostí, ţe nelze klást stejně velký důraz na všechny tři sloţky, ale podle 
zaměření organizace na jednu či dvě. 
 
Graf 1. Tři oblasti hodnocení 
Zdroj: HRONÍK, F. Hodnocení pracovníků. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 20 
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Výstup 
Pod tímto pojmem si můţeme představit určité výsledky či výkon, kterých pracovník 
dosáhne a je moţné je dobře měřit (např. trţby, mnoţství, kvalita, náklady, rychlost 
apod.). V poslední době se velmi často pouţívá metoda Balance Score Card (BSC). 
Výstup lze měřit buď pomocí přímého, nebo nepřímého hodnocení výstupu, kdy 
u prvního jmenovaného lze výsledek vyjádřit číselně (např. obrat), a u druhého jsou 
výsledky hodnoceny pomocí předem stanovené stupnice. 
 
Vstup 
Jedná se především o to, co pracovník můţe vloţit a vkládá do své práce. Často se sem 
zařazují kompetence, zkušenosti, nebo také dovednosti. 
 
Proces 
Celkově lze tento článek shrnout jako pracovníkovo chování při práci, to jak se k práci 
staví, zda nepůsobí na své kolegy demotivačně a jaký je jeho přístup k zadaným 
úkolům. Je jakousi spojovací částí mezi vstupem a výstupem. 
 
2.2.3 Hodnocení 360° 
V posledních letech se čím dál více začalo uplatňovat hodnocení 360° nebo také 360° 
zpětná vazba. Na rozdíl od klasického hodnocení zaměstnanců přímým nadřízeným 
nabízí pohledy i z jiných úhlů. Především přináší hodnocení spolupracovníků 
a podřízených, ale také dalšího nadřízeného nebo sebehodnocení. Tento způsob přispívá 
k objektivnějšímu hodnocení pracovníků. (Bláha, Mateicius, Kaňáková, 2005) 
 
Hodnocení zaměstnanců přímým nadřízeným 
Obecně lze říci, ţe přímý nadřízený je nejkompetentnější osobou pro hodnocení 
pracovníka a to přímo z několika důvodů. Přímý nadřízený zpravidla nejlépe zná úkol či 
práci, kterou podřízený vykonává, podmínky, ve kterých pracuje, případně i jiné okolní 
vlivy, které na pracovníky působí. Zároveň mu poskytuje zpětnou vazbu a je nejen jeho 
hodnotitelem, ale i rádcem v případě zlepšování jeho výkonu. Nevýhodou můţe být 
nedostatečná autorita nebo subjektivnost hodnocení. (Koubek, 2007a) 
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Hodnocení spolupracovníky 
Tato část hodnocení je nejčastější tam, kde se jedná o týmovou práci. Hodnocení 
spolupracovníky je dostatečně spolehlivé a utváří velmi dobrý obraz o skutečném 
výkonu pracovníka, jelikoţ spolupracovníci jeho práci dobře znají. Často však nejsou 
ochotni se do hodnocení zapojit, aby nebyli obviněni z donášení. Případně je zde riziko 
rivality a tedy schválně špatného hodnocení, nebo opačný případ, kdy se pracovník 





Tento způsob hodnocení se příliš nepouţívá převáţně z důvodu, ţe podřízení musí znát 
velmi dobře práci svého vedoucího, aby mohli hodnotit. Je vhodná tam, kde 
management stojí o své sebezdokonalování. Nevýhodou je občasné nepravdivé 




Hodnocení jiným nadřízeným 
Pouţívá se obzvláště v případech, kdy není jednoznačný přímý nadřízený nebo tam, kde 




Slouţí k vyváţení někdy jednostranného a subjektivního hodnocení nadřízeného. 
Pomáhá zvyšovat sebeuvědomění jednotlivců. Nevýhodou je časté podceňování či 
přeceňování při tomto typu hodnocení. Rozdíly je moţné vidět i podle situací, kdy ve 
srovnání s ostatními se zaměstnanci rádi nadhodnocují, naopak pokud se jedná pouze 
o ně samotné, mají tendence se podceňovat. (Bláha, Mateicius, Kaňáková, 2005) 
 
V případě, ţe jsou do hodnocení zapojeni ještě zákazníci, klienti a dodavatelé, hovoří se 




Graf 2. Pracovní hodnocení 360° 
BLÁHA, J.; MATEICIUS, A.; KAŇÁKOVÁ, Z. Personalistika pro malé a střední 
firmy. Brno: CP Books, a.s., 2005. s. 143 
 
2.2.4 Metody hodnocení práce 
Ne kaţdý člověk pracuje stejně, ne kaţdý má stejné schopnosti, znalosti a dovednosti 
a ne kaţdý odvede stejnou práci stejně dobře. Proto je zapotřebí stanovit takový systém 
porovnání výkonu jednotlivých zaměstnanců a rozdílu v konkrétních pracích a pozicích, 
který by odráţel potřeby podniku a reflektoval hodnotu konkrétního výkonu pro firmu. 
 
Mezi základní metody hodnocení patří: 
 analytické metody, 
 neanalytické (sumární) metody, 
 trţní oceňování, 




Neanalytické (sumární) metody 
Neanalytické metody se pouţívají na základě hodnocení a porovnávání práce jako 
celku. Následně je moţné podle výsledků jednotlivé práce řadit do stupnice. Na rozdíl 
od metod analytických nezáleţí v případě tohoto hodnocení na ţádných jednotlivých 
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faktorech ani prvcích. Proto pomocí těchto metod nemůţeme dosáhnout poţadavků 
na stejné odměňování stejně hodnotných prací. Pouţitím sumárních metod můţeme buď 
porovnávat jednu práci s jinou a dojdeme ke zjištění, ţe je lepší, horší nebo stejná, nebo 
můţeme provést srovnání v rámci určité předem sestavené stupnice a přiřadit práci 
k určitému stupni. (Armstrong, 2009) 
 
 
Nejčastěji pouţívaným metodami jsou: (Armstrong, 2007, str. 545) 
 klasifikační (katalogová) metoda, 
 metoda pořadí prací, 
 metoda párového porovnávání, 
 vnitřní porovnávání (benchmarking). 
 
 
Klasifikační (katalogová) metoda 
První z neanalytických metod je zároveň z tohoto typu metod nejpouţívanější. Jedná se 
o srovnávání práce jako celku s jednotlivými body předem vytvořené stupnice. Kaţdý 
stupeň stupnice je podrobně definován, a to zejména pomocí odlišností např. 
v dovednostech, schopnostech, odpovědnosti, ale i ve specifických kategoriích jako je 
úroveň nutného vzdělání, výcvik potřebný pro výkon práce, nebo úroveň rozhodování. 
Při srovnávání je zapotřebí přiřadit práci takovému stupni, kterému nejlépe odpovídá 
právě z hlediska vymezených charakteristik. Výhodou této metody je především její 
jednoduchost a snadná aplikovatelnost. Dá se tudíţ vyuţívat u rozsáhlých 
a decentralizovaných souborů prací, u kterých by sloţitější metody byly hůře 
aplikovatelné. Její pouţití ovšem není vhodné tam, kde se jedná o práce komplexnější, 
jejichţ náplň často obsahuje několik stupňů, a také stejně jako všechny neanalytické 
metody u určení stejné hodnoty práce. Její velkou nevýhodou je pak malá pruţnost 






Metoda pořadí prací 
V případě metody pořadí prací se jedná o metodu snad nejjednodušší a nejrychlejší. 
Podle toho jaký přínos jednotlivá práce pro organizaci má, jsou všechny práce seřazeny 
do stupnice, aniţ by byly ohodnoceny jiné prvky či faktory dané práce. Výhodou můţe 
být aspekt pocitu zařazení, který dává pracovníkům moţnost vidět své zařazení 
v kontextu s jinými pracemi. Nevýhodou naopak to, ţe pohledy na důleţitost práce se 
různí a kaţdý ji vnímá jinak. Tato metoda je tedy záleţitostí subjektivního názoru 
hodnotitele. (Armstrong, 1999) 
 
Metoda párového porovnávání 
U této statistické metody jde stejně jako u metody pořadí prací o jejich srovnání do 
určité stupnice. Avšak na rozdíl od metody předchozí je postavena nikoliv na 
porovnávání jedné práce a zbylého souboru prací, ale na porovnání právě jen dvou 
prací, kdy na konci je určena hodnota jedné práce ve vztahu k druhé. V případě, ţe je 
jedna práce hodnotnější neţ druhá, jsou jí uděleny dva body. Pokud se jejich hodnota 
pro organizaci neliší, pak je jí připsán bod jeden, v případě, ţe je její hodnota niţší, není 
jí přidělen ţádný bod. Jakmile jsou porovnány všechny práce, provede se bodový součet 
a na jeho základě se sestaví pořadí prací. Značnou nevýhodou této metody je velká 
časová náročnost v případě vyššího počtu porovnávaných prací, jelikoţ je nutné 
všechny vzájemně párově porovnat, a samozřejmě jako u všech neanalytických metod 
nemoţnost posuzování stejné odměny za stejnou práci. Výhodou je pak samozřejmě 
jednodušší porovnávání v rámci dvou prací, neţli je tomu u porovnání jedné práce se 
souborem více prací. (Armstrong, 2007) 
 
Vnitřní porovnávání (benchmarking) 
Je v podstatě intuitivním hodnocením a není proto často uváděno ani jako oficiální 
metoda. Znamená srovnání jakékoliv práce s prací, která v podniku existuje a je obecně 
přijímána jako dobře zařazená a odměňovaná práce. Opět se práce porovnává jako celek 
a není kladen důraz na jednotlivé její faktory. Výhodou této metody je především její 
rychlá a jednoduchá aplikace. Nevýhodou zase subjektivita, na níţ je hodnocení závislé, 
a moţnost špatného určení vzorové práce. (Armstrong, 2009) 
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Analytické metody hodnocení práce 
Analytické metody se snaţí o odstranění nedostatků metod sumárních, a to především 
v oblasti subjektivity. Úsudek jednotlivých hodnotitelů se zde snaţí nahradit různými 
způsoby měření. Jsou definovány faktory a prvky (faktorový plán). Kaţdá práce je dále 
analyzována a zjišťuje se, jestli vůbec, případně kolik z těchto faktorů a prvků práce 
obsahuje. Následně jsou definovány relativní hodnoty jednotlivých faktorů, z nichţ 
vychází celková hodnota práce. (Kleibl, Hüttlová, Dvořáková, 1998) 
 
Cílem těchto metod je maximalizovat objektivitu, ale subjektivní faktory nebude moţno 
asi vyloučit nikdy. (Armstrong, 2007) 
 
Do těchto metod můţeme zařadit: (Armstrong, 2007, str. 543) 
 bodovací metodu (metodu bodových stupňů), 
 analytické porovnávání, 
 metoda faktorového porovnávání (metoda řad pořadí), 
 patentové, značkové hodnoty. 
 
Bodovací metoda 
Bodovací metoda patří mezi nejoblíbenější a také nejpouţívanější metody hodnocení 
práce a to zejména díky snadnosti pochopení a jednoduchosti aplikace. Vychází 
z rozčlenění práce na jednotlivé faktory, tedy určité vlastnosti práce, které podporují 
hodnotu práce a zároveň jsou obsaţeny ve všech pracích, jeţ chceme porovnávat. Jako 
příklady těchto faktorů je moţno uvést znalosti a dovednosti, odpovědnost, fyzické a 
duševní poţadavky, pracovní podmínky, rozhodování apod. Kaţdému faktoru se 
posléze přiděluje počet bodů z předem vytvořené stupnice, podle toho, v jaké míře je 
v práci daný faktor zastoupen. Tu si spolu s postupem přidělování stanovuje sama 
organizace podle důleţitosti. Nakonec jsou body u jednotlivých faktorů sečteny 
a výsledek dává hodnotu práce, díky níţ je pak moţné jednotlivé práce srovnávat. 
I přesto, ţe i zde najdeme subjektivitu, jelikoţ důleţitost jednotlivých faktorů opět 
určuje člověk, lze říci, ţe tato metoda je mnohem objektivnější neţ metody 
neanalytické. Nevýhodou je značná časová náročnost sestavení bodovací stupnice a také 
její nákladnost. (Foot, Hook, 2002) 
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Analytické porovnávání 
Tato metoda je podobně jako metoda bodovací zaloţena na analýze určitých faktorů. 
Faktory jsou zpracovány do profilů stupňů nebo úrovní, jeţ charakterizují práce na 
kaţdém stupni. Tyto poté tvoří soustavu nebo strukturu stupňů. Následně se 
vypracovávají profily rolí pro hodnocené práce, přičemţ jsou pouţity stejné faktory. 
Profily rolí a profily stupňů se porovnají ve snaze dosáhnout co největší shody a práce 
se zařadí do daného stupně. Tuto metodu lze uplatňovat především ve velkých 
organizacích, jelikoţ je nutné mít pro vytvoření soustavy stupňů dostatečně velký a 
reprezentativní vzorek prací, které je moţné pouţít jako základnu pro srovnávání 
s jinými pracemi. Jedná se především o organizace, kde je velké mnoţství pracovníků 
zařazeno na pracovní místa, která jsou podobná, případně mají mezi sebou jen malé 
rozdíly. (Armstrong, 2007) 
 
 
Metoda faktorového porovnávání (metoda řad pořadí) 
Byla původně zaloţena na porovnávání určitých faktorů práce s peněţní stupnicí 
hodnotící jednotlivé faktory a poskytovala tak informaci o sazbě za práci. Dnes uţ se 
vyuţívá málo a to hlavně externími experty soudů, kteří řeší ţaloby týkající se stejné 
odměny za stejnou práci a srovnávají tak pouze zkoumanou práci s jednou či dvěma 
dalšími za účelem zjištění úrovně dané práce. Nevýhodou této metody je to, ţe 
srovnávací hodnota můţe mít pouze tři úrovně – např. horší, stejný, lepší. Z tohoto 




Patentové, značkové metody 
V dnešní době jiţ najdeme mnoho systémů hodnocení práce, které jsou nabízeny 
firmami specializujícími se na řízení lidských zdrojů. Jako nejpopulárnější uvádí 
(Armstrong, 2009, str. 143) Hay Guide Chart Profile Method vyuţívající porovnávání 
tří základních faktorů – znalostí a dovedností, řešení problémů a odpovědnosti – 




Trţní oceňování není metodou hodnocení práce tak, jak byla chápána doposud, kdy 
bylo hodnocení zaměřeno především na vnitřní vztahy. Je totiţ povinností kaţdého 
hodnotitele mít přehled o trţních sazbách jednotlivých pracovních pozic. U této metody 
jde o srovnávání mzdových sazeb uplatňovaných v organizaci s trţními mzdovými 
sazbami. Velkými nevýhodami je nepřesnost a také neustálá volatilita 
a nepředvídatelnost trţních mzdových sazeb. Dále samozřejmě také nemoţnost zjistit 
u pozic specifických a nepříliš častých hodnotu jejich trţní sazby, a tudíţ je pouţitelná 
jen pro některé práce v organizaci. (Armstrong, 1999) 
 
 
Metody zaloţení na dovednostech a schopnostech 
U těchto metod se na rozdíl od všech přecházejících klade větší důraz na osoby neţ 
na samotnou práci. Oba typy vycházejí z předpokladu, ţe pro výkon práce je zapotřebí 
vnést do procesu nějaké dovednosti a zkušenosti nebo mít takové schopnosti, které jsou 
nutné pro úspěšné vykonání práce. Dle jejich úrovně je poté práce zařazena do stupnice. 
Tato teorie staví na myšlence, ţe očekávané výsledky lze měřit úrovní poţadovaných 
vstupů. Výhodou je v tomto případě vysoká flexibilita v reakci na změny 
v poţadovaných dovednostech, jejichţ rozvoj musí společnost podporovat. Vyuţití 
nachází nejčastěji v odvětví sluţeb a zpracovatelském průmyslu. Problémem tohoto 
přístupu je nepřítomnost motivace k dosahování výsledků, jelikoţ je člověk odměňován 
za své dovednosti i v případě, ţe je nevyuţije ve prospěch organizace. (Armstrong, 
1999) 
 
Někteří autoři např. Pilařová (2008, str. 32) a Hroník (2006, str. 49) uvádějí také metody 
nucené distribuce, kde se vyuţívá systému přidělování určitého balíku bodů skupině 
pracovníků tak, aby byly rozděleny všechny body, ţádný z pracovníků neměl stejný 
počet a zároveň odpovídalo rozdělení bodů realitě. Nejsou příliš často vyuţívané právě 
kvůli relativní sloţitosti. 
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2.3 Odměňování zaměstnanců 
Jak jiţ bylo zmíněno, úkolem řízení lidských zdrojů je především dosaţení co 
nejefektivnější práce lidí pro organizaci. Jedním z podstatných kroků k úspěšnému 
dosaţení tohoto cíle, je pouţívání vhodného systému odměňování, který je bude nejen 
odměňovat, ale i povzbuzovat k dalším výkonům. (Foot, Hook, 2002) 
 
Obecná definice uvádí jako jeden z nejdůleţitějších faktorů potřebných k dosaţení 
harmonických vztahů ve firmě efektivní systém odměňování, který byl přijat nejen 
zaměstnavatelem ale i zaměstnancem. Pomocí takovéhoto sytému je pak moţné 
dosáhnout produktivity, ovšem bez rizika nespravedlnosti k pracovníkům. (Koubek, 
2007b) 
2.3.1 Systém odměňování 
Systém odměňování tvoří: (Armstrong, 2009, str. 23) 
 strategie odměňování – ukazují, jakým způsobem chce organizace řídit 
a realizovat procesy a postupy v odměňování, kterými podpoří dosaţení svých 
podnikatelských cílů, např. udrţování konkurenceschopných mzdových sazeb, 
 politika odměňování – je návodem pro rozhodování a definuje konkrétní kroky, 
např. politika peněţních odměn na úrovni průměrných trţních sazeb, 
 praxe odměňování – je tvořena strukturou stupňů (tříd) a sazeb (mzdové 
struktury), dále v sobě zahrnuje metody (jako je hodnocení práce), a programy 
(jako je zásluhové odměňování). To vše slouţí k realizaci podnikové strategie 
a politiky odměňování, 
 procesy odměňování – praktické způsoby slouţící k realizaci politiky 
odměňování, např. vyuţívání výsledků šetření, řízení procesu revize a úpravy 
mezd, 
 postupy odměňování – jsou nutné k zabezpečení účinného a pruţného 
fungování systému odměňování a vychází ze snahy, aby vynaloţené peníze 
přinášeli odpovídající hodnotu. 
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Graf 3. Prvky systému odměňování 
Zdroj: ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. Praha: Grada Publishing, a.s., 
2009. s. 24 
2.3.2 Celková odměna 
Celková odměna obsahuje „všechny typy odměn – nepřímých i přímých, vnitřních 
i vnějších“. Všechny jednotlivé části odměny, jako je základní mzda či plat, zásluhová 
odměna, zaměstnanecké výhody a nepeněţní odměny (vnitřní odměny), jsou vzájemně 
propojeny. Podstatou celkové odměny je propojení vlivu dvou hlavních kategorií odměn 
– transakčních a relačních (vztahových). Její přednost spočívá ve vytváření souborů 
postupů vedoucí k větší provázanosti procesů odměňování a lepšímu doplňování se 
a podpoře. (Armstrong, 2002) 
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Výhody celkové odměny 
 větší vliv – propojení více typů odměn má větší vliv na dlouhodobou motivaci 
zaměstnanců a oddanost pracovníků, 
 zlepšení zaměstnaneckých vztahů – koncepce celkové odměny vede 
k optimálnímu vyuţívání relačních (vztahových) i transakčních odměn, dochází 
tím k většímu pozitivnímu ovlivňování pracovníků, 
 flexibilita v uspokojování individuálních potřeb – relační (vztahové) odměny 
vzhledem k tomu, ţe plní individuální potřeby pracovníků, dokáţí pracovníky 
více připoutat ke společnosti, 
 úspěch ve válce o talenty – relační (vztahové) odměny mohou na trhu práce 
značně odlišit organizaci od ostatních, stává se tak pro potenciální zaměstnance 




Graf 4. Model celkové odměny 
Zdroj: ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů. Praha: Grada Publishing, a.s., 2002. 
s. 523 
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Horní dva kvadranty – peněţní odměny a zaměstnanecké výhody – představují 
transakční odměny. Mají v podstatě peněţní povahu a jsou důleţité pro získávání 
a stabilizaci pracovníků, ale mohou být snadno konkurenty kopírovány. Naproti tomu 
relační (nepeněţní) odměny odpovídající dolním dvěma kvadrantům jsou důleţité pro 
zvyšování hodnoty horních dvou kvadrantů. (Armstrong, 2009) 
 
Mzda, plat a odměny z dohod v českém právním řádu 
Podle zákona č. 262/2006 Sb., zákoníku práce, v platném znění, který upravuje 
pracovněprávní vztahy, přísluší zaměstnanci za vykonanou práci mzda, plat nebo 
odměna z dohod. I kdyţ by se mohlo zdát, ţe jsou pojmy plat a mzda stejné, je nutné 
mezi nimi rozlišovat. 
 
Mzdou se podle českého práva1 rozumí peněţité plnění a plnění peněţité hodnoty 
(naturální mzda) poskytované zaměstnavatelem zaměstnanci za práci. Sjednává se 
pracovní, kolektivní nebo jinou smlouvou, zaměstnavatel ji však můţe stanovit vnitřním 
předpisem nebo mzdovým výměrem a to ještě před začátkem výkonu práce. 
 
Platem je pak peněţité plnění poskytované zaměstnanci zaměstnavatelem. Tímto 
zaměstnavatelem pak můţe být stát, územně samosprávný celek, státní fond, 
příspěvková organizace nebo školská právnická osoba zřízená dle školského zákona. 
Plat je určován pomocí zákoníku práce, nařízení vlády, kolektivní smlouvou nebo 
vnitřním předpisem. 
 
Poslední zmíněnou je odměna z dohod, coţ je peněţité plnění poskytnuté za práci 
vykonanou na základě dohody o provedení práce nebo dohody o pracovní činnosti. 
2.3.3 Mzdovotvorné faktory 
Mnoho vedoucích pracovníků je stále ještě přesvědčeno, ţe odměna závisí pouze 
na pracovním výkonu. Avšak pracovník není odměňován jen za výkon, ale často i za 
dobu odpracovanou ve společnosti či příslušnost k organizaci (např. třináctý plat). 
                                                 
1
 Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, v platném znění 
31 
Někdy ovšem bývá obtíţné výkon změřit a i v případě měřitelného výkonu není 
většinou moţné změřit všechny jeho sloţky. Manaţeři často přihlíţejí při odměňování 
ke vzdělání, schopnostem, délce praxe, době odpracované ve společnosti, ale také 
k pracovnímu chování, k reprezentaci společnosti mimo pracovní dobu nebo k vytváření 
dobrých pracovních vztahů mezi zaměstnanci. Hrozí zde riziko, ţe orientace na výkon 
bude na úkor kvality odváděné práce. Mzdovotvorných faktorů existuje velké mnoţství, 
některé jsou uspořádány v následující tabulce. (Koubek, 2007a) 
 
 
Tabulka 1. Mzdovotvorné faktory 
Vklad 
pracovníka 
vzdělávání, kvalifikace, dovednosti, zkušenosti, znalosti, kontakty, 




rozhodování, řešení problémů, odpovědnost, tvořivost, vliv na 
výsledky, iniciativa, plánování/organizování, řízení/kontrola, 
argumentování, vztahy k ostatním, komunikace, pečování, 
bystrost/obratnost, pracovní podmínky, pouţívání věcí, vyuţívání 
zdrojů, sloţitost, přesnost, spolehlivost 
Výstupy zisk, výkon, produktivita, kvalita, prodej 
Zdroj: KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: Základy moderní personalistiky. 4.vyd. 
Praha: Management Press, s.r.o., 2007. s. 289 
 
2.3.4 Mzdové formy 
Úkolem mzdových forem je ocenit pomocí mzdy nebo platu výsledky práce pracovníka 
a to včetně jeho schopností a pracovního chování. Existují různá členění mzdových 
forem, kaţdopádně všechny se mezi sebou liší pobídkovým účinkem. Některé formy 
mají malý aţ nedostatečný pobídkový účinek (např. časová mzda), u jiných je tento 
účinek silnější (např. úkolová mzda). V organizacích, kde je důleţitý objem produkce 





Druhy mzdových forem podle (Dvořáková a kol., 2007, str. 334) jsou: 
 základní (samostatné), 
o časová mzda, 
o úkolová mzda, 
 doplňkové (nesamostatné), 





o účast na výsledcích (podíl na hospodářských výsledcích). 
 
Časová mzda 
Jde o nejjednodušší způsob odměňování, který je moţno uplatnit u jakéhokoliv druhu 
práce. Odměna je určena sazbou za odpracovanou jednotku (hodinu, den, měsíc atd.) 
a počtem odpracovaných časových úseků. Výhodami tohoto způsobu odměňování jsou 
nenáročnost na administrativu, nízké administrativní náklady a snadnost plánování 
celkových mzdových nákladů organizace. Pro pracovníky je dobře srozumitelná, dává 
jim jistotu výdělku a vyvolává méně rozporů neţ je tomu u zásluhových a výkonových 
mezd. Je jí však vyčítána malá motivace pracovníků k výkonu. O omezení této slabiny 
se podniky snaţí pomocí doplnění časové mzdy osobním ohodnocením případně prémií, 
bonusem, provizí, odměnou nebo účastí na výdělku. Celkem častá je i diferenciovaná 
časová mzda. (Dvořáková a kol., 2007) 
 
Úkolová mzda 
Tato vysoce pobídková mzdová forma je vyuţívána především pro odměňování 
dělnické práce. Pracovník je placen za odvedenou jednotku práce, celková mzda je tedy 
tvořena násobkem celkové odvedené práce a sazby za jednotku odvedené práce. 
U úkolové mzdy lze rozlišovat několik různých typů. U úkolové mzdy s rovnoměrným 
průběhem závislosti mzdy na výkonu je určena odměna za jednotku výkonu. Nemění se 
v závislosti na počtu zpracovaných jednotek. Oproti tomu u úkolové mzdy 
s diferenciovaným průběhem závislosti mzdy na výkonu je pouţívána jedna sazba 
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na jednotku aţ do chvíle, kdy je překročena stanovená norma. Po překročení normy se 
za jednotku výkonu počítá sazba vyšší. Stejně tak můţe zaměstnavatel penalizovat 
nedostatečné plnění výkonové normy. Tuto mzdovou formu lze uplatňovat i při 
odměňování skupiny pracovníků – tzv. skupinová (kolektivní) úkolová mzda. 
 
Aby bylo moţné úkolovou mzdu pouţít, je zapotřebí dodrţovat určité zásady. Musí 
existovat moţnost zjistit a kontrolovat mnoţství a kvalitu provedené práce, dále 
zaměstnavatel zajistí vše potřebné pro plynulost práce, předem stanoví a zveřejní 
výkonové normy a postup a zabezpečí, aby nedošlo k ohroţení bezpečnosti a práce 
zaměstnanců. (Koubek, 2007a) 
 
Osobní ohodnocení 
Jako mzdová forma se uplatňuje pro ohodnocení dlouhodobě dosahovaných výsledků 
a náročnosti práce zaměstnanců. Výše ohodnocení je dána procentem základního platu, 
většinou bývá určeno i maximum, kterého lze dosáhnout. Stanovuje ho přímý nadřízený 
na základě předchozího formálního hodnocení (Koubek, 2007a) 
 
Prémie 
Prémie doplňují časovou a úkolovou mzdu. Základní členění je na jednorázové 
a pravidelné. Jednorázové prémie se vyplácí jako odměna za mimořádné plnění 
pracovních povinností, např. věrnostní prémie za počet odpracovaných let nebo prémie 
za přítomnost odměňující nulovou absenci. Obvykle jsou však prémie chápány jako 




Další pobídkový druh mzdy je zaloţen na hodnocení výkonu pracovníka, který můţe 
sám ovlivnit, ale nelze u něj přesně stanovit pracovní postup ani přesné vyuţití pracovní 
doby. Jde především o práci obchodníků, zaměstnanců ve sluţbách apod. Často se 
určuje procentem z trţeb, obratu či zisku, ale je moţné ho stanovit pevnou sazbou 




Poskytuje se k zaručené mzdě při dosaţení specifických a mimořádných cílů a to buď 
individuálně, nebo kolektivně. Přiznává se často jako odměna za dosaţení stanoveného 
cíle, dokončení projektu dle zadání, ale i jako odměna za vynikající výsledky za určité 
časové období. (Dvořáková a kol., 2007) 
 
Jednorázové a mimořádné odměny 
Jsou přiznávány jako dodatečné zvýhodnění pracovníka a jedná se např. o: 
 odměny na dovolenou a k Vánocům (13. a 14. plat), 
 odměny k pracovnímu nebo ţivotnímu výročí, 
 odměny za objevy a vynálezy, zlepšovací návrhy, 
 náborový příspěvek, 
 odstupné. (Koubek, 2007a, str. 317) 
 
Účast na výsledcích 
Tuto odměnu můţe poskytnout zaměstnavatel za přínos zaměstnanců k dosaţeným 
výsledkům organizace. Můţe mít tři varianty: podíl na zisku, podíl na výnosu (obratu, 
přidané hodnotě) a podíl na výkonu (objem výroby, přírůstek produktivity, úspora 
nákladů). Nejčastěji se setkáváme s prvním jmenovaným, kde se pracovníkům rozděluje 
pevné procentu ze zisku. Toto procento můţe být pro všechny pracovníky stejné, ale 
můţe se lišit podle zařazení v organizaci, seniority apod. (Koubek, 2007a) 
 
2.3.5 Zaměstnanecké výhody 
Tato skupina odměn je pracovníkům poskytována bez ohledu na to, jaký výkon podali, 
ale pouze protoţe pro danou organizaci pracují. Některé jsou poskytovány všem 
pracovníkům v podniku, jiné jsou určeny pouze pro určité funkce. Lze je označit také 
jako skupinu nepeněţních odměn, i kdyţ některé z odměn mají finanční vyjádření. 





Nejvíce pouţívané nepeněţní odměny: (Foot, Hook, 2002, str. 289) 
 uznání – je důleţitým nástrojem motivace, můţe být projeveno jak v běţném 
hovoru, tak formálním způsobem, 
 zahraniční cesty – klasicky se pouţívá pro obchodní zaměstnance, občas i pro 
zvýšení úsilí celého týmu, 
 dárky – odměna pracovního nasazení v podobě např. spotřebního zboţí, 
 kupony na zboţí – oblíbená forma zaměstnaneckých benefitů, pracovník si sám 
zvolí, jaké zboţí si koupí, v ČR např. stravenky, poukázky do lékáren, obchodů, 
kin. 
 
Vzhledem k tomu, ţe v dnešní době mnoho podniků nabízí velkou škálu benefitů, 
prosadil se v těchto podnicích tzv. cafeteria systém. Tento systém je zaloţen na tom, ţe 
podle zastávané funkce v podniku je zaměstnanci nabídnut soubor výhod. Odměny či 
výhody lze však čerpat jen do určité předem stanovené výše, která se odvíjí podle 
postavení či podle zásluh. Zaměstnanec si pak dle svých potřeb zvolí z nabídky odměn 
ty, které jsou pro něj nejvhodnější. (Koubek, 2007b) 
 
Mezi hlavní typy nabízených výhod patří: (Armstrong, 2007, str. 595) 
 penzijní systémy – jsou povaţovány za nejdůleţitější výhodu, 
 osobní jistoty – výhody podporující pracovníka a jeho rodinu formou úrazového 
nebo ţivotního pojištění, 
 finanční výpomoc – půjčky, výpomoc při koupi domu, slevy na zboţí a sluţby 
vyráběné nebo poskytované podnikem, 
 osobní potřeby – dovolená na zotavenou, péče o děti, přerušení kariéry 
(z důvodu studia nebo mateřství), poradenství při odchodu do penze, finanční 
poradenství, rekreační zařízení, kulturní a společenské akce, 
 podnikové automobily a pohonné hmoty – i přes značné zdanění stále velmi 
často vyuţíváno, 
 jiné výhody – zvyšují ţivotní úroveň pracovníků, dotované stravování, příplatky 




2.4 Motivace a stimulace zaměstnanců 
Kaţdá organizace, pokud se chce dále rozvíjet a růst, musí vyvíjet zájem a snahu o to, 
jak správně motivovat a stimulovat své zaměstnance a jejich výkony. Není to ovšem 
pouze otázka nastavení odměňovacího systému, ale také způsobu vedení lidí, 
pracovních podmínek a prostředí, ve kterém lidé pracují. Management musí najít takové 
stimuly k práci, které by dokázaly dostat z pracovníků to nejlepší, aby byla spokojená 
organizace, ale také aby došlo k uspokojení individuálních potřeb pracovníka. 
 
Pokud je člověk správně motivován, má jasně definované cíle a provádí postupy, 
od nichţ očekává, ţe povedou k jejich dosaţení. Takoví lidé jsou schopni motivovat se 
sami zevnitř. Většinou je však zapotřebí motivace zvnějšku. Částečně můţe pracovníka 
motivovat organizace, ať uţ pomocí systému odměn a jiných stimulů, nebo díky 
atraktivní práci či podporou vzdělávání a osobnostního růstu pracovníka. I přesto musí 
hlavní slovo v motivaci podřízených převzít manaţeři. Ti musí odhalit potřeby 
pracovníků a vhodnými způsoby dosáhnout toho, aby ze sebe pracovník vydal to 
nejlepší. (Armstrong, 2007) 
 
2.4.1 Typy motivace 
Motivovat se dá dvěma směry. V prvním případě je moţné motivovat sami sebe 
prostřednictvím hledání, nacházení a vykonávání práce, která uspokojuje naše potřeby, 
nebo od ní očekáváme splnění cílů. Druhým způsobem je motivace managementem 
pomocí odměňování, povyšování, pochvaly apod. 
 
Existují tedy dva typy motivace: 
 vnitřní motivace – jedná se o faktory, které lidi ovlivňují k určitému chování, 
tyto faktory si sami sobě vytvářejí. Patří mezi ně odpovědnost (kontrola nad 
vlastními moţnostmi), autonomie (volnost konat), příleţitost vyuţívat a rozvíjet 
schopnosti a dovednosti, zajímavá a podnětná práce a příleţitost k postupu 
v organizaci, 
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 vnější motivace – to, co management dělá pro zaměstnance, aby je motivoval 
k lepšímu výkonu (např. zvýšení platu, pochvala, povýšení, ale i trest – kritika, 
disciplinární řízení). (Armstrong, 2007, str. 221) 
 
Kaţdý člověk je jiný a kaţdého k práci podněcuje něco jiného. Některé rysy mají ovšem 
společné. Podle nich je lze dělit do určitých typů, na které lze aplikovat obecnou 
strategii. Ta se samozřejmě musí dále přizpůsobovat kaţdému individuálně. 
 
2.4.2 Pracovní typy 
Podle Hroníka (2006, str. 22) lze pracovníky rozdělit do 8 pracovních typů. Kaţdý typ 
má vymezené charakteristiky, které je nutné brát v úvahu při zvaţování motivace 




Graf 5. Pracovní typy 
Zdroj: HRONÍK, F. Hodnocení pracovníků. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 22 
 
Toto rozdělení je jedním z mnoha řešení, jak motivovat své zaměstnance k lepším 
výkonům. Vychází však z předpokladu, ţe na oblast dalšího rozvoje pracovníků má 
velký vliv rozpoznání jednotlivých typů a stabilita či proměnlivost jejich pracovního 
chování a výkonů. Jednotlivé typy jsou vzájemně provázané přesně tak, jak na sebe 
působí uvnitř podniku. Jelikoţ se ve firmě zpravidla objevují všechny typy, je hlavním 
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úkolem manaţera působit na ně tak, aby jinou skupinu pracovníků svým chováním 
neomezovaly, ale podporovaly. Na kaţdý z výše uvedených typů lze pak pouţít 
obecnou strategii uvedenou v následující tabulce. Samozřejmě je nutné ji pak 
individuálně přizpůsobit kaţdému jednotlivému pracovníkovi. (Hroník, 2006) 
 
Tabulka 2. Motivační strategie pro jednotlivé pracovní typy 
V P Ch Pracovní typ Náměty na motivační strategii 
+ + + Hvězda 
Dávat náročnější úkoly, povzbuzovat, neformální autoritu, 
dávat za vzor. Delegovat. Povýšit. 
+ + - 
Enfant 
Terrible 
Více zapojovat do skupinových úkolů nebo naopak 
pověřovat samostatnými úkoly, při nichţ nepřijde do styku 
s druhými - podle typu osobnosti. Kaţdopádně vyţaduje 
zásadový, nepromíjející přístup. Potřebuje přijetí druhými, 
ţádné poučování. Formování od vedoucího. 
- + + Slibný typ 
Poskytovat více podpory neţ vedení, podporovat odvahu, 
odolnost a sebedůvěru. 




Dát hranice, termín změny s jasnými dopady v případě 
nesplnění. Vést, rozvíjet a učit a co nejvíce zpětné vazby. 
+ - + 
Sympatický 
dříč 
Instruovat a vytvořit podmínky pro sebevzdělávání. 
+ - - Samorost Vedení, rozvíjení a formování na základě učení se. 
- - + 
Hodný 
nemotora 
Po neúspěšném doučování za pomocí druhých (lidí typu 
enfant terrible) uvaţovat o přeřazení. 
- - - Kazisvět 
Problematický výběr. Je třeba otevřeně mluvit o moţnosti 
odchodu. Iniciativu k nápravě ponechat výhradně na 
dotyčném člověku. Jasně stanovit termín viditelných změn. 
Pozn. enfant terrible – postrach společnosti 
Zpracováno dle: HRONÍK, F. Hodnocení pracovníků. Praha: Grada Publishing, a.s., 
2006. s. 22 
 
Návrhy strategií, tak jak byly uvedeny, nejsou úplné, jsou pouze podkladem pro 
manaţera určeným pro další rozpracování. (Hroník, 2006) 
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3 Analýza problémů a současné situace systému odměňování 
zaměstnanců 
Aby bylo moţné navrhnout efektivnější systém odměňování, který bude účelný 
a srozumitelný pro zaměstnance, je nutné analyzovat současnou situaci ve společnosti. 
Klíčové bude v tomto případě zjistit, je-li motivace zaměstnanců k vykonávání jejich 
práce a k neustálému sebezlepšování dostatečná a zda ji dosavadní systém odměňování 
dostatečně podporuje. 
3.1 Charakteristika společnosti 
Společnost V-Plast Vsetín, s.r.o., je obchodní společností, která se zaměřuje na 
velkoobchodní prodej tuzemských i zahraničních výrobků v oblasti PVC podlahovin, 
korků, parket, laminátů, koberců, stavební chemie (laky, tmely, lepidla, vyrovnávací 
hmoty), doplňků a nářadí pro profesionály. Převáţně se jedná o odběratele z řad 
podlahářských společností a firem, zabývajících se dalším prodejem těchto materiálů. 
3.1.1 Předmět činnosti 
 koupě zboţí za účelem dalšího prodeje a prodej, 
 podlahářství, 
 zprostředkovatelské sluţby. 
 
Podnik realizuje svou činnost prostřednictvím provozování velkoobchodu 
s podlahovinami a kladením podlahových krytin formou subdodávek. Činnost 
společnosti byla zahájena od 1. prosince 1997, kdy došlo k převzetí obchodních aktivit, 
trhu a dodavatelskoodběratelských vztahů zakladatele a společníka společnosti – 
fyzické osoby Vojtěcha Pastorčáka. 
 
Podnikatelským záměrem není pouhý prodej zboţí, ale v souvislosti s ním také 
doprovodný a doplňkový program, poradenství a předvádění výrobků pro odběratele 
prostřednictvím obchodních zástupců společnosti a servis. Ten především představuje 
školení, zajištění zakázek a rozvoz zboţí. Veškerá uvedená činnost je zajišťována 
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ze čtyř silných základen – provozoven společnosti – a dvou logistických skladů 
společnosti. První je situován v blízkosti Prahy a slouţí jako základna pro zásobování 
partnerů v Čechách, druhým je pak v roce 2009 otevřený sklad v Olomouci – 
Nemilanech, slouţící pro zásobování oblasti Moravy. 
 
Cílem společnosti je působit jako přední velkododavatel podlahovin na celém území 
České republiky, a to jak v oblasti Moravy z vlastních provozoven, tak v Čechách 
prostřednictvím franchisingových partnerů a VIP zákazníků.  
 
Mezi hlavní zboţí, které je předmětem velkoobchodní činnosti, patří: 
 PVC podlahoviny od tuzemských a zahraničních dodavatelů, 
 laminátové plovoucí podlahy, 
 dřevěné podlahy:  - vícevrstvé, 
      - klasické a masivní parkety, 
 stavební chemie – penetrace, stěrky, lepidla, tmely, laky, 
 koberce, 
 ostatní podlahoviny (linoleum, pryţové podlahoviny, sportovní podlahoviny, 
atd.). 
3.1.2 Historie společnosti 
Od roku 1990 podnikal Vojtěch Pastorčák jako fyzická osoba v oboru kladení 
podlahových krytin. K této činnosti postupně připojoval obchodní činnost – 
podlahoviny. V letech 1995 a 1996 podnikal ve sdruţení fyzických osob, avšak jiţ od 
II. pololetí 1996 začal podnikat Vojtěch Pastorčák – VPLAST samostatně. Na výsledky 
obchodní činnosti přímo navázala právnická osoba V-PLAST Vsetín, s.r.o. Touto 
změnou nedošlo k ţádným ztrátám, naopak došlo k výraznému posílení pozice 
společnosti na trhu.  
 
V roce 2001 získala společnost V-PLAST Vsetín, s.r.o. certifikát jakosti dle ČSN EN 
ISO 9002:1995 a mezinárodní certifikáty CQS a IQNet a v roce 2003 proběhla úspěšně 
recertifikace dle ČSN EN ISO 9001:2001. Na podzim roku 2006 proběhla další 
recertifikace společnosti dle ČSN EN ISO 9001:2001, taktéţ úspěšně. Společnost je 
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členem Asociace výrobců a dovozců podlahovin (od roku 1999), Svazu podnikatelů 
ve stavebnictví v České republice (od roku 2001).2 
3.1.3 Organizační struktura 
 
Graf 6. Organizační struktura společnosti 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních materiálů společnosti V-Plast Vsetín, 
s.r.o. 
 
Společnost V-Plast Vsetín, s.r.o. má dva společníky, manţele Pastorčákovy. Nejvyšším 
orgánem společnosti je valná hromada společníků, členem valné hromady je kaţdý 
společník společnosti. Statutárním orgánem společnosti je ale pouze pan Vojtěch 
Pastorčák, který má majoritní podíl (88 %). Výkonného ředitele společnosti vybírá 
jednatel na základě vypsaného výběrového řízení. Pod výkonného ředitele společnosti 
spadá útvar personalistiky, asistentka ředitele – manaţerka projektu, obchodní úsek, 
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ekonomický a finanční úsek, manaţer jakosti a kontroly a dále 5 středisek (šesté 
středisko v Ústí nad Labem bude otevřeno v roce 2011). 
 
Vedení a správa společnosti sídlí ve Vsetíně, odkud jsou také řízena všechna střediska. 
Činnost podniku se soustřeďuje převáţně na Moravu, kde provozuje čtyři střediska – 
ve Vsetíně, v Ostravě, v Brně a v Olomouci, kde byl v roce 2009 otevřen centrální 
sklad. Ten nyní slouţí k zabezpečení zásobování oblasti Moravy. Na trh v Čechách se 
společnost soustředí uţ méně. V roce 2008 otevřela velký logistický sklad v Praze – 
Horních Počernicích a v roce 2011 plánuje otevřít nové středisko v Ústí nad Labem. 
Další aktivity v rámci Čech provádí skrz franchisingové partnery, kteří jsou rozmístěni 
v Pardubicích a Karlových Varech. 
3.1.4 Struktura zaměstnanců 
Na dalším grafu lze sledovat nejprve pozvolný a posléze dynamický nárůst počtu 
pracovníků, který byl zastaven v roce 2008, kdy na všech střediscích a ve správě bylo 
zaměstnáno 90 pracovníků. Jelikoţ jsou hospodářské výsledky společnosti silně vázány 
na výsledky v oblasti stavebnictví, kam velmi silně dopadla hospodářská krize, dotkla 
se tato situace i počtu zaměstnanců v podniku. Postupné sniţování pracovníků jak 
v oblasti správy, tak na jednotlivých střediscích pokračovalo aţ do roku 2010, kdy byl 
počet zaměstnanců 79. 
 
Graf 7. Vývoj počtu zaměstnanců v letech 2002 – 2010 
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Rokve správě na střediscích
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Následující tabulka znázorňuje strukturu zaměstnanců podle jednotlivých zastávaných 
pozic. Z ní je patrné, ţe ve společnosti je zaměstnáno přibliţně 40 % (33 osob) 
technicko-hospodářských pracovníků (dále jen THP), zbylých 60 % (46 osob) pracuje 
v dělnických profesích na střediscích. Zaměstnanci jsou rozděleni do osmi skupin prací. 
Podle zařazení do jednotlivých skupin jsou následně odměňováni. 
 
Tabulka 3. Struktura zaměstnanců dle jednotlivých pracovních pozic 
 
Pozn. Skupiny prací jsou rozděleny na základě Nařízení vlády č. 469/2002 Sb., 
společnost však pozice ze skupiny 1 nevytváří. 
Zdroj: zpracováno dle interních materiálů společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. 
 
Na grafu 8 je pak znázorněna struktura zaměstnanců podle dosaţeného vzdělání. 
Ve firmě je z celkového počtu 79 zaměstnanců 21 ţen, většina z nich pracuje na správě 
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ve Vsetíně. Největší podíl zaměstnanců tvoří středoškolsky vzdělaní bez maturity, 
následují středoškolsky vzdělaní s maturitou. Podíl vysokoškoláků je v rámci podniku 
relativně malý, tito zaměstnanci pracují zejména na správě společnosti ve Vsetíně. 
Tento stav je způsoben převáţně tím, ţe se jedná o společnost prodejní s velkým 
mnoţstvím skladů, a tedy zaměstnává převáţně skladníky a pracovníky udrţující chod 
těchto středisek, kde vyšší vzdělání není potřebné. 
 
 
Graf 8. Struktura zaměstnanců dle vzdělání 
Zdroj: vlastní zpracování dle interních materiálů společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. 
 
3.1.5 Podíl jednotlivých středisek na trţbách 
Jak je patrné z následujícího grafu, největší podíl na trţbách společnosti má praţské 
středisko, které se na nich podílí téměř jednou třetinou. Středisko Brno zaujímá s 20 % 
druhé místo. Střediska Vsetín a Olomouc se na trţbách společnosti téměř shodně podílí 
18 %. Nejniţší trţby, ovšem ne zanedbatelné, produkuje středisko Ostrava. Společnost 
zaujímá na českém trhu zhruba okolo 10 %, zatímco na moravském trhu je to přibliţně 
40 %. Přesto lze vidět, ţe praţské středisko má v rámci společnosti velmi důleţitou 
úlohu. 
 
Rozdíly v odměňování (konkrétně ve výši základní mzdy) jsou dány nejen regionálními 
rozdíly v ceně práce, ale i postavením jednotlivých středisek. Z toho důvodu je 






















u pracovníků v Praze, zatímco u zaměstnanců ostatních středisek je tento rozdíl oproti 
Praze přibliţně ve výši 20 %. 
 
 
Graf 9. Podíl jednotlivých středisek na tržbách společnosti 
Zdroj: vlastní zpracování na základě informací poskytnutých společností V-Plast 
Vsetín, s.r.o. 
 
3.2 Současný systém odměňování zaměstnanců 
Odměňování zaměstnanců společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. je upraveno 
vnitropodnikovou směrnicí z 1. 4. 2008. Vztahuje se na všechny zaměstnance 
společnosti, kromě zaměstnanců pracujících na základě dohod konaných mimo pracovní 
poměr. Řídí se ustanoveními zákona č. 262/2006 Sb., zákoníku práce, v platném znění 
a souvisejícími předpisy. Pracovní doba je stanovena na 40 hodin týdně a pro všechny 
pracovníky je stanovena jako pevná.  
 
V roce 2008 byl přepracován systém odměňování ve společnosti z několika důvodů: 
 nebylo definováno rozpětí základních mezd, ale pouze minimální částka mzdy, 
 návrh základního platu byl v kompetenci vedoucího střediska nebo úseku, 
z důvodu neznalosti parametrů pro moţnosti poskytnutí různé výše základního 












 osobní ohodnocení bylo příliš nízké, nemotivovalo zaměstnance k výkonu, často 
bylo chápáno jako nároková sloţka mzdy, 
 prémie za trţby a marţe byly zaloţeny na porovnání plánu a reality, při reálném 
plánování byly pracovníci prémiováni stejně i v případě, ţe se objem trţeb lišil 
např. o desítky mil. Kč – chyběla motivace k dosahování vyšších trţeb, 
 systém nerozlišoval regionální postavení jednotlivých středisek v rámci firmy, 
pouze odlišoval základní platy na některých niţších pozicích v jednotlivých 
regionech, 
 systém nemotivoval pracovníky, kteří pracovali nadstandardně, 
 odměňování bylo zaloţeno na tvrdých kritériích trţeb a marţí a nehodnotilo jiné 
přínosy zaměstnanců pro společnost. 
 
Na základě definovaných nedostatků, byl managementem navrţen nový systém 
odměňování zaměstnanců v podniku (viz současná směrnice platná od 1. 4. 2008). 
 
Nový systém u všech zaměstnanců rozděluje mzdu na dvě sloţky: 
 pevnou sloţku mzdy (nárokovou sloţku mzdy), 
 pohyblivou sloţku mzdy (variabilní, nenárokovou sloţku mzdy).3 
3.2.1 Pevná sloţka mzdy 
Pevná sloţka mzdy je určena základní mzdou, která je stejně jako v předchozím 
systému odměňování stanovena před začátkem pracovního poměru. O její výši 
rozhoduje nadřízený a musí být schválena výkonným ředitelem společnosti. Základní 
mzda se liší dle jednotlivých pracovních pozic. Na rozdíl od původního systému jsou 
nyní pracovní pozice rozděleny do 8 tarifních tříd podle Nařízení vlády č. 567/2006 Sb. 
a zároveň je dle tohoto nařízení určena minimální mzda pro kaţdou pracovní pozici. 
Společnost V-Plast Vsetín, s.r.o. však nově stanovuje pro jednotlivé pozice mzdová 
rozpětí, jejichţ spodní hranice je minimální mzdou pro danou pozici u této společnosti. 
U nich je zároveň popsán systém, kdy je moţné přiznat základní mzdu v tomto rozpětí. 
Tato základní mzda je zaměstnanci sdělena v Oznámení o mzdových podmínkách.  
                                                 
3
 Miniprojekt Pracovní hodnocení zaměstnanců společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. ze dne 20. 2. 2008 
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Mezi kritéria pro stanovení pevné sloţky mzdy patří: 
 vzdělání, 
 praxe na stejné nebo obdobné pozici, 
 plnění pracovních povinností podle popisu pracovní pozice, 
 standardní pracovní výkon. 
 
Zařazení jednotlivých zaměstnanců do jednotlivých tarifních stupňů je určeno 
„Katalogem příkladů pracovních činností firmy pro zařazování zaměstnanců do 
pracovních skupin“.  
 
Po zařazení do jednotlivých skupin prací se při stanovení pevné sloţky mzdy vychází 
z posouzení pracovní pozice podle: 
 náročnosti, 
 sloţitosti práce, 
 odpovědnosti, 
 odpovědnosti za svěřené hodnoty, 
 ceny pracovní pozice na trhu práce.4 
 
Odlišení platů v závislosti na jednotlivých regionech bylo vyřešeno v rámci mzdového 
rozpětí. U středisek moravských (kromě Brna), tedy Olomouc, Ostrava a Vsetín, je vţdy 
stanovena základní mzda u daných pozic jako 100 %. U brněnského střediska je 
u těchto stejných pozic mzda 110 – 115 % a u praţského střediska se pak jedná 
o hodnotu 120 – 125%. Horní hranice mzdového rozpětí pak můţe dosáhnout pouze 
pracovník na pozici v Praze. Na stejné pozici v Brně můţe získat maximálně 92 % 
maximální základní mzdy a v ostatních moravských střediscích je to uţ jen 80 %. Tímto 
bylo zajištěno regionální rozlišení mezd, pohyblivá sloţka mzdy je následně u stejných 
pozic na všech střediscích stejná a odvíjí se pouze od pracovního výkonu jednotlivého 
pracovníka. V tabulce 4 jsou znázorněny skupiny prací i pozice, které do nich spadají, 
včetně mzdového rozpětí. Pozice ze skupiny prací 1 stanovené podle Nařízení vlády 
č. 469/2002 Sb. společnost nevytváří, proto nejsou v tabulce znázorněny. 
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Tabulka 4. Minimální mzda a určení mzdového rozpětí základní mzdy u jednotlivých pracovních 















12.000 – 20.000 
12.000 – 20.000 
12.000 – 16.000 
11.000 – 16.000 
3 Pracovník odbytu 







13.000 – 20.000 
13.000 – 22.000 
13.000 – 20.000 
13.000 – 20.000 
4 Asistent ředitele  
Účetní 
Zástupce vedoucího střediska   







14.000 – 24.000 
13.000 – 20.000 
14.000 – 23.000 
14.000 – 20.000 
15.000 – 20.000 










15.000 – 23.000 
16.000 – 25.000 
16.000 – 25.000 
16.000 – 25.000 
16.000 – 22.000 
6 Vedoucí střediska 







17.000 – 28.000 
17.000 – 28.000 
17.000 – 25.000 
17.000 – 24.000 
7 Vedoucí úseku nákupu 
Vedoucí projektového střediska 




17.000 – 30.000 
17.000 – 35.000 
20.000 – 30.000 
8 Vedoucí obchodního úseku 




20.000 – 32.000 
25.000 – 32.000 
Zdroj: Dodatek č. 2 ke Směrnici č. 31: Směrnice upravující odměňování zaměstnanců 
společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o., platný od 1. 1. 2010  
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3.2.2 Pohyblivá sloţka mzdy 
Jedná se o nenárokovou sloţku mzdy, kdy její vyplacení a výše se odvíjí od skutečného 
výkonu jednotlivých zaměstnanců, pracovních týmů a celé společnosti. Přiznání 
pohyblivé sloţky mzdy je v kompetenci nadřízeného. 
 
Prémie za tržby 
Hodnocení této prémie probíhá kaţdý následující měsíc do 5. dne tohoto měsíce. 
Vyplacení prémie za trţby (PzT) se odvíjí od plnění plánu trţeb stanovených v plánu 
hospodaření na jednotlivá střediska, za celou společnost a plnění plánu trţeb 
stanoveného na jednotlivé obchodní zástupce. Základní podmínkou pro vyplacení 
prémie za trţby je dosaţení minimálního plnění 80 % a více plánovaných trţeb. 
Zaměstnanci nemají nárok na prémii za trţby, pokud trţby nedosáhnou 80 % plánu. 
Plán trţeb se stanovuje v prosinci obvykle na celý následující rok. Vychází se 
z váţeného průměru trţeb za předcházející 3 roky u jednotlivých středisek. 
 
Prémie za marži 
Prémie za marţi se hodnotí měsíčně do 5. dne následujícího měsíce. Ukazatel se 
stanovuje pouze pro pozice vedoucí střediska, zástupce vedoucího střediska, pracovník 
odbytu, obchodní zástupce a vedoucí obchodního úseku. Opět je nárok na výplatu této 
prémie podmíněn plněním plánu marţe stanovené v plánu hospodaření na jednotlivá 
střediska, za celou společnost a na jednotlivé obchodní zástupce minimálně na 80 %. 
V případě, ţe není dosaţeno 80 % plánované marţe, nemá zaměstnanec nárok na 
vyplacení této prémie. 
 
Osobní hodnocení 
Osobní hodnocení (OH) jednotlivých zaměstnanců je prováděno čtvrtletně 
(od 2. pololetí 2010 pololetně) přímým nadřízeným prostřednictvím vyplnění formuláře 
pracovního hodnocení konkrétní pozice. Na základě tohoto hodnocení se v následujícím 
čtvrtletí vyplácí měsíčně tato sloţka mzdy. Hodnota této prémie je určena rozpětím pro 
jednotlivé pracovní pozice v různé výši, je pohyblivá a závislá na bodovém hodnocení. 
Hodnocení je zaloţeno na plnění kritérií určených pro jednotlivé pozice (3 – 5 kritérií, 
50 
čím vyšší pozice, tím více hodnotících kritérií). Zaměstnanci jsou hodnoceni v rámci 
těchto kritérií pomocí čtyřbodové stupnice: 
 
Tabulka 5. Hodnotící stupnice pro osobní hodnocení 
1 = nevyhovující 
2 = s výhradami 
3 = bez výhrad 
4 = vynikající 
Zdroj: zpracováno dle interních materiálů společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. 
 
Pro kaţdé kritérium je dále určena váha, pomocí níţ se vynásobí dosaţené body. 
Celkový součet bodů je porovnán s tabulkou bodových rozpětí, na jejímţ základě je 
přiznána příslušná výše finanční prémie. Hodnocení je provedeno vţdy do konce 
1. týdne následujícího čtvrtletí. Následující týden je pak předloţeno výkonnému řediteli 
a vedoucí personálního oddělení, kteří hodnocení dále schvalují, aby bylo zaručeno 
správné fungování systému. Pokud má vedení pochybnosti o hodnocení kteréhokoliv 
pracovníka, prodiskutuje ho s příslušným hodnotitelem, který si své hodnocení musí 
obhájit. U zaměstnanců, kteří jsou ve zkušební lhůtě, je moţné tuto prémii krátit, po 
zapracování pak můţe být přiznána plná výše. Pokud ovšem dochází k neplnění 
pracovních povinností nebo je porušována pracovní kázeň, nemusí být prémie 
vyplacena vůbec, nebo jen ve zkrácené výši. Dojde-li k tomu, ţe zaměstnanec 
nesouhlasí s osobním hodnocením, má moţnost odvolat se k přímému nadřízenému 
hodnotitele. Ten poté rozhodne s přímou platností.5 
 
Pohyblivá (nenároková) část mzdy u jednotlivých pozic 
Náplně práce jednotlivých pozic, které jsou určeny popisy daných pracovních míst, jsou 
hlavním podkladem pro osobní hodnocení pracovníka. Ostatní části pohyblivé sloţky jiţ 
závisí na výkonu celého střediska nebo plnění stanoveného plánu u jednotlivých pozic. 
Popis jednotlivých pozic a jejich pohyblivá sloţka mzdy byly zpracovány na základě 
interních materiálů společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. U většiny pracovníků je pohyblivá 
sloţka sloţena z osobního hodnocení a prémie za trţby. U pěti vybraných pozic je ještě 
vyplácena prémie za marţi. 
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Skupina prací 2 
Skladník; skladník, řidič 
Náplní této pozice je příjem, výdej a skladování zboţí. Dále vyřizování reklamací, 
provádění inventarizace ve skladu a odpovědnost za kontrolu a obměnu uloţeného 
zboţí. Provádí nakládku a vykládku zboţí. Pozice skladník, řidič v rámci pracovních 
povinností kromě předcházejícího rozváţí zboţí jednotlivým zákazníků, je zodpovědný 
za svěřené vozidlo a jeho údrţbu. 
 
Tabulka 6. Pohyblivá složka mzdy u pozice skladník a skladník, řidič 
 
 
Sekretářka, administrativní pracovnice 
Náplní práce těchto dvou pozic je především příjem a třídění pošty, evidence faktur a 
smluv, zajišťování obsluhy kanceláří na správě společnosti, obstarávání jejich vybavení 
a spolupráce s úřady. Dále zajišťuje rezervaci ubytování na sluţebních cestách, 
rezervaci místností a občerstvení při poradách a návštěvách výkonného ředitele. 
 
Tabulka 7. Pohyblivá složka mzdy u pozice sekretářka, administrativní pracovnice 
 
Skladník, řidič???
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu
- pracovní iniciativa
- pracovní disciplína
500 - 3 200 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
4 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu
- pracovní iniciativa
- pracovní disciplína
500 - 3 200 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
2 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




Skupina prací 3 
Pracovník odbytu 
Je zodpovědný za jednání se zákazníky z hlediska objednávek, dále provádí objednávky 
u dodavatelů, jejich kontrolu a zodpovídá za správnou a včasnou dodávku zboţí z i do 
firmy, vede evidenci pohybu majetku. Také přijímá a vyřizuje připomínky a stíţnosti 
zákazníků. V době nepřítomnosti obchodního zástupce ho zastupuje. 
 




Řídí, kontroluje a koordinuje práci svých podřízených, organizuje rozvoz zboţí, 
nakládku a vykládku, zajišťuje příjem, výdej a skladování zboţí. Je zodpovědný za 
zajištění správnosti všech příjmových a výdajových dokladů a hospodárnost skladu. 
 
Tabulka 9. Pohyblivá složka mzdy u pozice vedoucí skladu 
 
Pracovník odbytu
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu
- pracovní iniciativa a disciplína
- skladové zásoby, objednávání a 
   výdej zboží
- práce se zákazníky
700 - 5 000 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
3 000 - 4 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)
Prémie za marži - dosažení min. 80 % plánovaných marží
4 000 - 5 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu
- pracovní iniciativa a disciplína
- vedení lidí
- organizace skladu
600 - 4 300 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
4 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)





Fakturantka vede pokladní deník společnosti, eviduje ceniny, provádí přeskladnění 
zboţí na ostatní střediska, vystavuje veškeré doklady a provádí jejich archivaci. Je 
hodnocena prostřednictvím osobního hodnocení a prémie za trţby. 
 




Náplní této pozice je koordinovat činnost obchodních zástupců, vyřizovat jejich 
poţadavky a informovat je. Sleduje evidenci odběratelů a srovnává nabídky dodavatelů, 
vyhodnocuje prodej zboţí, podílí se na propagaci společnosti. Pohyblivá sloţka je 
určena OH a PzT. 
 




Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu
- pracovní iniciativa
- pracovní disciplína
500 - 3 200 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
4 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu,
   pracovní iniciativa a disciplína
- evidence číselníků společnosti
- realizace obchodní činnosti
- kontrola dodavatelských cen a
   faktur
500 - 3 200 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
2 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




Skupina prací 4 
Asistent ředitele 
Zajišťuje komunikaci mezi středisky a správou, organizuje činnost sekretariátu, schůzky 
a korespondenci výkonného ředitele, realizuje jeho denní operativu a zpracovává 
podklady pro řízení společnosti. 
 




Náplní práce u této pozice je především zpracování svěřených účetních případů, 
účtování a kontrola faktur, cestovních náhrad a výdajů, evidence hmotného 
a nehmotného majetku a měsíční výkaz DPH. Dále se spolupodílí na měsíčních 
a ročních závěrkách, inventarizaci, daňových povinnostech a přípravě na audit. 
 
Tabulka 13. Pohyblivá složka mzdy u pozice účetní 
 
Manažer projektu, asistentka ředitele
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu,




900 - 7 500 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
2 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu
- pracovní iniciativa
- pracovní disciplína
500 - 3 200 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
2 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




Zástupce vedoucího střediska 
V době nepřítomnosti vedoucího střediska přebírá jeho povinnosti, řídí včasnost 
a přesnost příjmu, skladování a výdeje zboţí, zajišťuje evidenci objednávek, aktuálnost 
nabídky, organizuje rozvoz zboţí a spolupracuje s prodejcem. Dále odpovídá za 
dokladovost operací ve skladu a informuje ostatní střediska o zboţí a chodu firmy. 
 
Tabulka 14. Pohyblivá složka mzdy u pozice zástupce vedoucího střediska 
 
 
Referent nákupu a logistiky 
Organizuje a řídí příjem a výdej zboţí, přijímá a koordinuje objednávky ze středisek, 
odpovídá za dokladovost operací v centrálním skladu, zjišťuje cenové nabídky dopravců 
a vede evidenci nákladů za dopravu, vyřizuje stíţnosti a připomínky zákazníků. 
 
Tabulka 15. Pohyblivá složka mzdy u pozice referent nákupu a logistiky 
 
Zástupce vedoucího střediska
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu
- pracovní iniciativa a disciplína
- vedení lidí
- skladové zásoby, objednávání a 
   výdej zboží
- práce se zákazníky
800 - 6 300 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
4 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)
Prémie za marži - dosažení min. 80 % plánovaných marží
4 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)
Celková max. výše 
pohyblivé složky mzdy
14 300 Kč
Referent nákupu a logistiky
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu
- pracovní iniciativa a disciplína
- realizace nákupu a dodávek zboží
- realizace dopravy a logistiky
700 - 5 000 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
2 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)





Zodpovídá za marketingové aktivity u daných komodit, za udrţování a aktualizaci www 
stránek, podílí se na zpracování ceníku a organizaci veletrhů, výstav a prezentaci 
podniku v médiích, vede databázi zákazníků a navrhuje bonusový program společnosti. 
Pohyblivá sloţka je tvořena osobním hodnocením a prémií za trţby. 
 




Skupina prací 5 
Vedoucí personálního úseku 
Zodpovídá za personální agendu a administrativu zaměstnanců, připravuje dokumenty 
týkající se pracovněprávních vztahů, zajišťuje chod personálního oddělení, vzdělávání 
zaměstnanců včetně rekvalifikace a vyřizuje poţadavky zaměstnanců. Také provádí 




Zajišťuje styk s dodavateli a odběrateli, provádí nabídková řízení, realizuje objednávky 
a kontroluje jejich krytí, provádí průzkum konkurence a trhu v dané oblasti, zajišťuje 
pro společnost nové obchodní kontakty a spolupracuje s vedoucím skladu ve své 
lokalitě. Je jednou z pozic, která je hodnocena i prémií za marţi. 
 
Referent marketingu
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu
- pracovní iniciativa a disciplína
- interní komunikace
- práce s partnery
  (zákazníci/dodavatelé/agentury)
600 - 4 300 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
2 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)









Zpracovává prognózy vývoje trhu, SWOT analýzu pro produktovou skupinu, vytváří 
pro ni plán prodeje, marţí, cenové politiky a marketingové strategie. Dále zajišťuje 
nákup produktové skupiny, vytváří ceník, rozvíjí vztahy s dodavateli, seznamuje 
obchodní zástupce a top zákazníky s jednotlivými produkty, spolupracuje s útvarem 
marketingu na propagaci a tvorbě www stránek. Zde není prozatím stanovena pohyblivá 
sloţka mzdy z důvodu nedávného zavedení této pozice v podniku. Bude zapotřebí po 
delší dobu hodnotit výkon na této pozici, aby mohla být stanovena adekvátní odměna. 
 
 
Správce počítačové sítě 
Zabezpečuje funkčnost serverů, hardwaru a připojení k internetu pro komunikaci 
centrály a středisek společnosti, řeší chyby informačního systému a provádí jeho 
kontrolu, zodpovídá za chod e-mailového serveru. Dále provádí nákup schváleného 
hardwaru, softwaru a licencí, vyřizuje reklamace s tím spojené, provádí poradenství 
v této oblasti a zajišťuje provoz webových stránek společnosti. Je odměňován osobním 
hodnocením a prémií za trţby. 
 
Obchodní zástupce
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu
- pracovní iniciativa a disciplína
- prodej strategických komodit
- práce se zákazníky
- finanční kázeň
700 - 5 000 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
5 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)
Prémie za marži - dosažení min. 80 % plánovaných marží
6 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)








Náplní této pozice je zajišťovat kontakt s investory, developery, projektanty 
a architekty, dále poskytuje technické poradenství při realizaci akcí, provádí nabídková 
řízení na dané akce, realizuje školení odběratelů a seznamuje pracovníky a partnery 
s novými výrobky a cenami. Je hodnocen prostřednictvím PzT a OH. 
 
Tabulka 19. Pohyblivá složka mzdy u pozice projektový manažer 
 
 
Skupina prací 6 
Vedoucí střediska 
Vedoucí střediska řídí práci svých podřízených, kontroluje pracovní a provozní dobu, 
řídí příjem, skladování a výdej zboţí, odpovídá za dokladovost zboţí a reklamační 
řízení, provádí inventarizaci zásob. Dále kontroluje faktury, vede evidenci objednávek, 
Správce počítačové sítě
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu,
   pracovní aktivita a disciplína
- softwarová oblast
- hardwarová oblast a sítě
800 - 6 300 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
2 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)
Celková max. výše 
pohyblivé složky mzdy
8 300 Kč
Manažer projektu, asistentka ředitele
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu,




900 - 7 500 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
2 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




organizuje rozvoz zboţí a je zodpovědný za výši pohledávek. Je hodnocen všemi třemi 
částmi pohyblivé mzdy. 
 
Tabulka 20. Pohyblivá složka mzdy u pozice vedoucí střediska 
 
 
Vedoucí ekonomického oddělení 
Zajišťuje a zodpovídá za chod ekonomického oddělení, řídí průběh účetních operací, 
odpovídá za dokladovou inventuru, zpracování daňové agendy, zúčtování mezd 
a správu pohledávek, zpracovává roční plány hospodaření, zajišťuje platební styk 
s bankou a vykonává funkci interního auditora. Pohyblivá sloţka mzdy se skládá z OH 
a PzT. 
 
Tabulka 21. Pohyblivá složka mzdy u pozice vedoucí ekonomického oddělení 
 
Vedoucí střediska
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu




900 - 8 700 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
3 500 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)
Prémie za marži - dosažení min. 80 % plánovaných marží
3 500 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu,
   pracovní iniciativa a disciplína
- ekonomická a finanční oblast
- vedení lidí
- finanční kázeň
900 - 8 700 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
2 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)





Řídí práce na úseku marketingu, navrhuje komunikační strategie a marketingový plán 
a odpovídá za jejich kontrolu, provádí průzkum trhu a rozbory konkurence. Dále 
navrhuje prodejní akce a další prostředky podpory prodeje, organizuje výstavy 
a prezentace a je zodpovědný za bonusový program společnosti. 
 




Přijímá a koordinuje objednávky ze středisek, zajišťuje dovoz a přepravu materiálu, 
zajišťuje rozvoz zboţí na střediska a přepravu mezi logistickými sklady, rozúčtování 
faktur za přepravu a provádí jejich kontrolu, poptává cenové nabídky dopravců, vyřizuje 
připomínky a poţadavky zákazníků, vede evidenci nákladů na dopravu. 
 
Tabulka 23. Pohyblivá složka mzdy u pozice vedoucí logistiky 
 
Vedoucí marketingu
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu,
   pracovní aktivita a disciplína
- práce se zákazníky, inter. komunikace
- vedení lidí
- strategie, plánování a rozbory
- práce s partnery
700 - 5 000 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
2 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu,
   pracovní aktivita a disciplína
- práce s výrobci, dodavateli
- vedení lidí
- skladování a logistika
- finanční kázeň, informační systém
800 - 6 300 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
2 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




Skupina prací 7 
Vedoucí oddělení nákupu 
Organizuje chod úseku nákupu a logistiky, kontroluje a eviduje dodavatelské smlouvy, 
řídí rozvoj dodavatelské sítě, vyhodnocuje prodejnost zboţí, řeší realizaci dodávek, je 
zodpovědný za tvorbu ceníku, dohlíţí na naskladnění zboţí na střediscích a efektivitu 
zásobování, analyzuje sortiment zboţí, navrhuje jeho zařazení do portfolia firmy. 
 
Tabulka 24. Pohyblivá složka mzdy u pozice vedoucí oddělení nákupu 
 
 
Manažer jakosti a kontroly 
Zodpovídá za fungování systému jakosti, za organizaci a průběh inventarizací, evidenci 
a pouţívání měřidel, v celé firmě kontroluje oběh dokladů, namátkově vyuţívání 
prostředků společnosti a dohlíţí na dodrţování právních předpisů ve firmě. Je hodnocen 
osobním hodnocením a prémií za trţby. 
 
Tabulka 25. Pohyblivá složka mzdy u pozice manažer jakosti a kontroly 
 
Vedoucí oddělení nákupu
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu,
   pracovní aktivita a disciplína
- práce s výrobci, dodavateli
- vedení lidí
- výrobková strategie a poradenství
- finanční kázeň, informační systém
900 - 7 500 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
6 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)
Celková max. výše 
pohyblivé složky mzdy
13 500 Kč
Manažer jakosti a kontroly
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu,
   pracovní aktivita a disciplína
- systém ISO 9001/2001
- kontrolní činnost
- metrologická činnosti, správa norem
900 - 8 700 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
2 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




Skupina prací 8 
Vedoucí obchodního úseku 
Zajišťuje chod úseku prodeje, koordinuje činnost obchodních zástupců, zodpovídá za 
realizaci vztahů s odběrateli a franchisingovými partnery, analyzuje sortiment výrobků 
na trzích. Zodpovídá za propagační strategii firmy a vymáhání pohledávek. 
 
Tabulka 26. Pohyblivá složka u pozice vedoucí obchodního úseku 
 
 
Vedoucí finančního a ekonomického úseku 
Řídí a koordinuje ekonomickou činnost finančního a ekonomického úseku, stará se 
o úvěrovou a finanční politiku firmy, provádí plánovací činnost, zpracovává 
ekonomické rozbory, vyhodnocuje výběrová řízení v rámci investic. 
 
Tabulka 27. Pohyblivá složka mzdy u pozice vedoucí finančního a ekonomického úseku 
 
Vedoucí obchodního úseku
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu,
   pracovní aktivita a disciplína
- práce se zákazníky
- vedení lidí, finanční kázeň
- strategie plánování
900 - 8 700 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
4 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)
Prémie za marži - dosažení min. 80 % plánovaných marží
5 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)
Celková max. výše 
pohyblivé složky mzdy
17 700 Kč
Vedoucí finančního a ekonomického úseku
Část pohyblivé složky Hodnotící kritérium Rozpětí měsíční prémie
Osobní ohodnocení
- kvalita pracovního výkonu,
   pracovní aktivita a disciplína




900 - 8 700 Kč/měsíc
Prémie za tržby - minimální plnění plánu tržeb na 80 %
4 000 Kč
(prémie při měsíčním 
plnění 100 %)




3.2.3 Ostatní odměny a příplatky 
Součástí odměňování jsou i různé příplatky, náleţící zaměstnancům: 
 příplatek za práci přesčas – kromě mzdy, na kterou má zaměstnanec nárok, 
mu přísluší příplatek ve výši nejméně 25 % průměrné mzdy, pokud nebylo mezi 
zaměstnancem a zaměstnavatelem dohodnuto poskytnutí náhradního volna 
v rozsahu vykonané práce přesčas namísto příplatku. U vybraných povolání lze 
v rámci pracovní smlouvy sjednat, ţe příplatek za práci přesčas bude jiţ obsaţen 
ve mzdovém tarifu a to ve výši odpovídající zákonnému ročnímu limitu práce 
přesčas – 150 hodin. Tato povolání jsou vymezena v příloze ke Směrnici č. 31 – 
Směrnici upravující odměňování zaměstnanců společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o., 
 příplatek za práci v sobotu a v neděli – za kaţdou hodinu odpracovanou v tyto 
dny poskytuje zaměstnavatel příplatek 50 % průměrné mzdy, 
 příplatek za práci ve dnech státem uznávaných svátků – kromě dosaţené 
mzdy má zaměstnanec nárok na náhradní volno v rozsahu práce vykonané 
ve svátek. Je moţné dohodnout se zaměstnancem poskytnutí příplatku za práci 
ve svátek nejméně ve výši průměrného výdělku místo náhradního volna. 
Náhrada mzdy za svátek není přiznána zaměstnanci, který neomluveně zmeškal 
směnu bezprostředně předcházející nebo následující po svátku nebo směnu 
nařízenou zaměstnavatelem ve svátek. 
 
Fond vedoucího 
Tento fond byl vytvořen pro odměňování zaměstnance za práci mimo pracovní 
povinnosti nebo nadstandardní výkon či zlepšovací návrh. Kaţdý vedoucí 
ve společnosti má v plánu vyhrazeno 300 Kč na jednoho zaměstnance za měsíc. Za 
středisko tedy dostane 300 Kč x počet zaměstnanců. Tyto peníze pak můţe rozdělit 
mezi zaměstnance dle vlastního uváţení. 
 
Podíl na hospodářském výsledku 
Je-li v daném roce splněn plánovaný hospodářský výsledek jednotlivých středisek a celé 
společnosti, můţe zaměstnavatel vyplatit svým zaměstnancům podíl na hospodářském 
výsledku. Tento podíl se vyplácí formou peněţního plnění podle zařazení jednotlivých 
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pracovníků do pracovních skupin v měsíci únoru nebo březnu následujícího roku. Není 
nárokovou sloţkou mzdy a výplata a výše vyplaceného podílu je plně v kompetenci 
zaměstnavatele. 
 
Podíl na hospodářském výsledku můţe být vyplacen pouze v případě, ţe: 
 byly splněny ukazatele stanovené zaměstnavatelem, 
 pouze zaměstnancům, kteří odpracovali minimálně 11/12 zákonné pracovní 
doby, 
 pouze zaměstnancům, kteří v hodnoceném období neporušili pracovní kázeň. 
 
Vzhledem k hospodářským výsledkům společnosti, které značně ovlivnila ekonomická 
krize, nebyl v roce 2009 ani 2010 podíl na hospodářském výsledku vyplácen. 
V předchozích obdobích se v případě plnění plánu hospodaření na 110 % vyplácela 
prémie ve výši 20 000 Kč na jednoho pracovníka. Celková výše prémie podle počtu 
pracovníků byla přidělena kaţdému středisku. Výkonný ředitel určil výši odměny pro 
jednotlivé vedoucí střediska. Ze zbylých finančních prostředků byli na základě 
rozhodnutí kaţdého vedoucího střediska prémiováni ostatní zaměstnanci. 
 
Mimořádné odměny 
Dalším způsobem odměňování zaměstnanců společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. je 
poskytování mimořádných odměn za splnění konkrétních, specifických úkolů, které 
jsou vysoce náročné na kvalitu, přesnost a rychlost provedení mimořádných prací a akcí 
a nejsou běţnou součástí běţné pracovní náplně zaměstnance. Většinou také přesahují 
běţnou pracovní dobu pracovníka. Odměny jsou poskytovány zejména za mimořádné 
zkrácení termínů pracovních úkolů, za kvalitu, hospodárnost a efektivnost práce ve 
srovnání s konkrétními přínosy pro firmu. Výplatu této odměny schvaluje zaměstnavatel 
a jím pověřené osoby. Společnost má určenu částku 3 000 Kč na pracovníka. 
 
Sociální program 
Společnost V-Plast Vsetín, s.r.o. se snaţí dále své zaměstnance motivovat 
prostřednictvím tzv. sociálního programu, který v sobě zahrnuje podporu zaměstnanců 
v oblasti ţivotosprávy, zdraví, zaměstnaneckých vztahů, aktivního odpočinku formou 
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benefitů především v nepeněţní podobě. Nárok na získání výhod ze sociálního 
programu má ve společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. kaţdý zaměstnanec zaměstnaný na 
dobu neurčitou, který odpracoval nejméně 90 % povinné pracovní doby v daném roce. 
Výjimky můţe určit zaměstnavatel. V rámci poskytování výhod ze sociálního programu 
nedělá společnost ţádné výjimky ani podle pozice, ani podle odpracovaných let. 
 
V roce 2010 byly zaměstnancům poskytovány tyto výhody: 
 příspěvek na stravování ve formě stravenek v celkové hodnotě 70 Kč, 
zaměstnavatel hradí zaměstnanci 55 % z hodnoty stravenky (38,50 Kč), 
 pojištění odpovědnosti za škodu způsobenou zaměstnavateli, 
 pravidelné preventivní prohlídky (u dělníků zpravidla jedenkrát za 2 roky, 
u THP jedenkrát za 3 – 5 let), 
 odborná školení za účelem zvyšování a prohlubování kvalifikace – podle 
jednotlivých profesí se provádí např. školení na materiály u skladníků, 
obchodních zástupců apod., školení ohledně nové legislativy pro účetní, pro 
vedoucí pracovníky kurzy time managementu apod. 
 
V předchozích letech bylo v rámci tohoto programu umoţněno zaměstnancům vyuţívat 
ještě tyto výhody: 
 jako nepeněţní plnění ve výši 20 000 Kč mohl kaţdý zaměstnanec čerpat: 
o příspěvek na rekreaci zaměstnance a jeho rodinných příslušníků, 
o příspěvek na penzijní připojištění, ţivotní kapitálové pojištění, 
o kulturní a sportovní aktivity, 
o léčebné a ozdravné pobyty, 
 příspěvek na stravování ve formě stravenek v hodnotě 85 Kč, zaměstnavatel 
hradil 55 % z hodnoty stravenky (46,75 Kč), 
 moţnost čerpat zaměstnaneckou půjčku na rekonstrukci nebo pořízení bydlení – 
o poskytnutí půjčky rozhodoval vţdy majitel podniku, podmínky poskytnutí 
byly sjednávány individuálně, jednalo se ale vţdy o velmi výhodnou půjčku 
(úrok asi 2 %): 
o při odpracování více jak 3 let u společnosti do výše 50 000 Kč, 
o při odpracování více jak 5 let u společnosti do výše 100 000 Kč. 
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V roce 2011 na základě výsledků hospodaření společnosti bylo upuštěno od 
poskytování výhod ze sociálního programu. Zachován zůstal pouze příspěvek na 
stravování ve formě stravenek ve stejné výši jako v roce 2010, tedy 70 Kč. 
3.2.4 Podíl nárokové a nenárokové části mzdy na celkové odměně 
Na následujících dvou grafech lze sledovat poměr základní mzdy a pohyblivé sloţky 
mzdy na celkové odměně zaměstnance. Podle těchto porovnání je moţné utvořit si 
názor o tom, zdali jsou pracovníci společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. správně motivováni 
prostřednictvím nenárokové části mzdy. Nebo nesniţuje-li naopak vysoký podíl 




Graf 10. Podíl základní mzdy a pohyblivé složky na celkové mzdě u skupin prací 2–4 
Zdroj: vlastní zpracování dle interních materiálů společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. 
 
U skupin prací 1 – 4 se u téměř všech pozic pohybuje podíl základní mzdy na celkové 
mzdě mezi 70 a 80 %. Pohyblivá sloţka tak průměrně tvoří přibliţně 27 %, které 
zahrnují zhruba ve stejném poměru osobní hodnocení a prémii za trţby. Výjimku zde 























Základní mzda Pohyblivá složka
67 
základní mzda vs. pohyblivá sloţka v poměru přibliţně 55:45. Tento stav je způsoben 
zejména skutečností, ţe u těchto dvou pozic je do nenárokové části mzdy zahrnuta ještě 
prémie za marţi. Tato prémie tvoří přibliţně jednu třetinu z výše pohyblivé odměny. 
 
 
Graf 11. Podíl základní mzdy a pohyblivé složky na celkové mzdě u skupin prací 5–8 
Zdroj: vlastní zpracování dle interních materiálů společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. 
 
Podíl jednotlivých sloţek mzdy se u skupin prací 5 – 8, kde převládají zejména vedoucí 
pozice, od niţších pozic tolik neliší. Existují zde výjimky, jako jsou pozice vedoucí 
personálního úseku a produkt manaţera, u nichţ jak jiţ bylo zmíněno, pohyblivá část 
mzdy není stanovena. V případě produkt manaţera není zatím pohyblivá část mzdy 
stanovena z důvodu nedávného zavedení této pozice. Základní mzda tvoří u většiny 
pozic z této kategorie stejně jako u předchozího přibliţně 72 – 73 % celkové mzdy. 
Pohyblivá sloţka se pak pohybuje mezi 23 a 34 %. Avšak na rozdíl od prvních čtyř 
skupin prací lze výjimky pozorovat pouze u obchodních zástupců, vedoucích středisek, 
vedoucího obchodního úseku a vedoucího úseku nákupu. U prvních tří zmíněných je 
rozdíl oproti většině vyvolán opět zařazením prémie za marţi do jejich pohyblivé sloţky 
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práce prostřednictvím zvýšení podílu pohyblivé části odměny (tvoří ji pouze OH a PzT) 
na úkor základní mzdy. 
 
U jednotlivých vedoucích pracovníků je výše podílu pohyblivé sloţky mzdy relativně 
malá, obzvláště na nejvyšších postech, jako jsou vedoucí finančního a ekonomického 
úseku, vedoucí marketingu či manaţer jakosti a kontroly. Stejně tak je tomu u většiny 
vedoucích s výjimkou vedoucích středisek. Celková mzda tak přináší stejný nebo 
podobný motivační účinek jako je tomu na niţších pozicích. 
 
3.3 Vývoj mzdových nákladů 
Tabulka 28. Mzdové náklady v letech 2002 – 2010 
 
Zdroj: vlastní zpracování dle Výročních zpráv V-Plast Vsetín, s.r.o. za roky 2002 – 
2010 
 
Mzdové náklady společnosti rostly s postupným rozšiřováním firmy a počtu jejích 
zaměstnanců. Skokovou změnu lze pozorovat v roce 2008, kdy společnost zaměstnávala 
o 11 zaměstnanců více neţ v roce předchozím, coţ se projevilo na zvýšení mezd. Nebyl 
to ale jediný faktor, stejně jako většina firem v ČR dosahovala v tomto roce před 
vypuknutím hospodářské krize výborných výsledků. To se projevovalo mimo jiné i tím, 
ţe přímo úměrně k růstu zisků rostly i mzdy. I přesto, ţe se společnosti v roce 2009 
nedařilo tak jako v předchozích letech a propustila 2 zaměstnance, narostla výše jejích 
mzdových nákladů o 2 mil. Kč. Tato situace byla zapříčiněna vyplácením podílu na 
hospodářském výsledku za rok 2008 všem zaměstnancům firmy. Velikost mzdových 
nákladů se tedy v podstatě nezměnila. V roce 2010 však dochází k poklesu těchto 
nákladů a to nejen kvůli úbytku zaměstnancům, ale také z důvodu sniţování mezd 
zapříčiněnému zhoršením hospodářských výsledků společnosti. 
 
Rok 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Mzdové náklady 
v tis. Kč
10 439 12 339 15 674 18 123 19 219 23 515 29 720 31 760 27 100
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Graf 12. Vývoj mzdových nákladů společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. v letech 2002–2010 
Zdroj: vlastní zpracování dle Výročních zpráv firmy V-Plast Vsetín, s.r.o. za roky 
2002–2010 
 
Na dalším grafu jsou znázorněny mzdové náklady v jednotlivých měsících roku 2010. 
Ty se, jak je patrné, téměř neměnily. Jedinou výjimkou je měsíc prosinec, kdy byl 
nárůst způsoben vybíráním dovolených a výplatou mimořádných odměn. 
 
Graf 13. Vývoj mzdových nákladů v jednotlivých měsících roku 2010 
































3.4 Porovnání úrovně mezd ve společnosti 
V roce 2010 činila podle údajů Českého statistického úřadu (dále jen ČSÚ) průměrná 
mzda v podnikatelské sféře 23 650 Kč.6 Podle zjištěné výše mzdových nákladů a počtu 
pracovníků společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. v roce 2010, byla průměrná měsíční mzda 
ve společnosti asi 28 587 Kč. Dalo by se tedy říci, ţe průměrná mzda ve firmě značně 
převyšuje průměrnou mzdu v ČR. Ovšem na úroveň průměrné mzdy v rámci celé 
republiky má vliv mnoho faktorů, jako jsou regionální rozdíly ve mzdách, počet 
nezaměstnaných v jednotlivých krajích, zastoupení povolání v jednotlivých krajích 
a další. Proto se mohou celorepublikové výsledky od výsledků v krajích lišit. 
 
Lepší srovnání lze ale následně provést na základě Regionálních statistik ceny práce 
v jednotlivých krajích, které pro podnikatelskou sféru vydává Ministerstvo práce 
a sociálních věcí (dále jen MPSV) kaţdého čtvrt roku. V následujících třech tabulkách 
jsou uvedeny průměrné mzdy vyplácené společností na jednotlivých pozicích a ty jsou 
porovnány s odpovídající kategorií klasifikace podskupin zaměstnání (tzv. KZAM) 
podle MPSV. Poté je u kaţdé pozice zvýrazněno, zda je vyšší průměrná mzda podle 
statistik MPSV nebo mzda vyplácená společností. Z tohoto srovnání je moţné udělat si 





U střediska Olomouc je moţné vidět, ţe společnost odměňuje své zaměstnance lépe, 
neţ jak by odpovídalo průměrné mzdě v kraji. U většiny pozic se rozdíly pohybují ve 
výši dvou tis. Kč a více. Pouze u dvou pozic je průměrná mzda vyšší, u zástupce 
vedoucího střediska, je rozdíl minimální, ovšem u vedoucího střediska je téměř 
5 tis. Kč. Rozdíl ve mzdě u této pozice je moţno zaznamenat téměř u kaţdého střediska. 
Jedná se tedy pravděpodobně o podskupinu prací tvořenou v rámci statistik MPSV 
vyššími pozicemi, které následně zkreslují celkový výsledek. 
 
                                                 
6
 Český statistický úřad. Růst mezd na desetiletém minimu [online]. 6.12.2010. [cit. 2011-02-01]. 
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Tabulka 29. Srovnání mezd ve společnosti se mzdami podle MPSV – Olomouc 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních materiálů společnosti a Regionálních 





U brněnského střediska je také patrné, ţe většina pozic je odměňována mzdou vyšší, neţ 
jaký je průměr v kraji. Ovšem pouze u tohoto jediného střediska odpovídá mzda 
vedoucího střediska průměru podle MPSV. U ostatních středisek je mzda vyplácená 
společností vţdy menší o několik tis. Kč. 
 
Tabulka 30. Srovnání mezd ve společnosti se mzdami podle MPSV – Brno 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních materiálů společnosti a Regionálních 




Skladník 20 480 Kč 18 043 Kč
Skladník, řidič 20 480 Kč 18 043 Kč
Pracovník odbytu 27 100 Kč 23 959 Kč
Vedoucí skladu 22 770 Kč 22 038 Kč
Fakturantka, pokladní 20 980 Kč 18 716 Kč
4 Zástupce vedoucího střediska 29 070 Kč 29 490 Kč
5 Obchodní zástupce 32 400 Kč 29 490 Kč











Skladník 23 680 Kč 18 874 Kč
Skladník, řidič 23 680 Kč 18 874 Kč
Pracovník odbytu 29 600 Kč 26 643 Kč
Vedoucí skladu 26 390 Kč 26 006 Kč
Fakturantka, pokladní 23 680 Kč 18 027 Kč
4 Zástupce vedoucího střediska 32 650 Kč 34 081 Kč
5 Obchodní zástupce 35 900 Kč 34 081 Kč
6 Vedoucí střediska 38 180 Kč 38 632 Kč
Pozice










U tohoto střediska můţeme vidět téměř totoţnou situaci jako v Olomouci. Výjimkou je 
pouze pozice vedoucího skladu, kde je rozdíl oproti zjištěnému průměru opravdu 
vysoký. 
 
Tabulka 31. Srovnání mezd ve společnosti se mzdami podle MPSV – Ostrava 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních materiálů společnosti a Regionálních 




Středisko Vsetín a správa 
V rámci střediska Vsetín a správy společnosti je moţné sledovat, ţe zhruba u poloviny 
pozic je mzda vyplácená společností vyšší oproti ceně práce podle MPSV v tomto kraji. 
Je tomu tak především u pozice niţších ve 2. - 4. skupině prací. U některých pozic 
z těchto skupin lze vidět, ţe rozdíly mezi oběma hodnotami jsou minimální (např. 
obchodní referent, referent marketingu apod.). U pozic ve skupinách 5 – 8 je ale 
tendence opačná. Průměrná mzda uváděná MPSV je většinou vyšší, neţ jakou můţe 
pracovník získat u společnosti. Výjimku tvoří pouze pozice obchodního zástupce 
a manaţera jakosti a kontroly. Také zde platí, čím vyšší pozice, tím vyšší je rozdíl mezi 
těmito dvěma hodnotami. Tyto rozdíly mohou být obecně způsobeny tím, ţe rozdělení 
MPSV není příliš podrobné a podskupiny prací často zahrnují větší mnoţství 




Skladník 20 480 Kč 19 367 Kč
Skladník, řidič 20 480 Kč 19 367 Kč
Pracovník odbytu 27 100 Kč 25 304 Kč
Vedoucí skladu 22 770 Kč 27 531 Kč
Fakturantka, pokladní 20 980 Kč 18 390 Kč
4 Zástupce vedoucího střediska 29 070 Kč 29 718 Kč
5 Obchodní zástupce 32 400 Kč 29 718 Kč








Prům. mzda ve společnosti 
V-Plast Vsetín
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Tabulka 32. Srovnání mezd ve společnosti se mzdami podle MPSV – Vsetín 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních materiálů společnosti a Regionálních 





U střediska v Praze se nadprůměrné mzdy vyskytují uţ jen u poloviny pozic. Podle 
MPSV jsou u některých pozic průměrné výdělky v kraji vyšší o 3 tis. Kč a více. Nejvíc 
patrný je rozdíl u pozice vedoucího střediska, kde je rozdíl 20 tis. Kč. To je způsobeno 
pravděpodobně šíří klasifikační podskupiny a většími rozdíly mezi mzdami v Praze. 
 
Skladník 20 480 Kč 18 685 Kč
Skladník, řidič 20 480 Kč 18 685 Kč
Sekretářka 18 720 Kč 17 245 Kč
Administrativní pracovnice 18 220 Kč 17 848 Kč
Pracovník odbytu 27 100 Kč 25 121 Kč
Vedoucí skladu 22 770 Kč 25 992 Kč
Fakturantka, pokladní 20 980 Kč 18 835 Kč
Obchodní referent 21 180 Kč 21 424 Kč
Asistent ředitele 27 550 Kč 32 507 Kč
Účetní 21 180 Kč 21 424 Kč
Zástupce vedoucího střediska 29 070 Kč 28 571 Kč
Referent nákupu a logistiky 23 300 Kč 22 646 Kč
Referent marketingu 23 170 Kč 22 968 Kč
Vedoucí personálního úseku 19 000 Kč 24 941 Kč
Obchodní zástupce 32 400 Kč 28 571 Kč
Produkt manažer 20 500 Kč 21 738 Kč
Projektový manažer 29 050 Kč 32 507 Kč
Správce počítačové sítě 26 470 Kč 29 560 Kč
Vedoucí střediska 33 830 Kč 39 878 Kč
Vedoucí ekonomického oddělení 32 130 Kč 31 182 Kč
Vedoucí marketingu 27 300 Kč 28 571 Kč
Vedoucí logistiky 27 970 Kč 32 507 Kč
Vedoucí úseku nákupu 35 650 Kč 39 878 Kč
Manažer jakosti a kontroly 34 630 Kč 31 182 Kč
Vedoucí obchodního úseku 41 930 Kč 44 853 Kč
















Tabulka 33. Srovnání mezd ve společnosti se mzdami podle MPSV – Praha 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních materiálů společnosti a Regionálních 
statistik ceny práce v Praze MPSV, dostupné z WWW: 
<http://portal.mpsv.cz/sz/stat/vydelky/download/2010/pra_103_ps.pdf>. 
 
3.5 Analýza výsledků osobního hodnocení 
Jak jiţ bylo zmíněno, jednou z částí pohyblivé sloţky mzdy je osobní hodnocení, které 
provádí přímý nadřízený pracovníka na základě jeho pracovního výkonu. Důleţitým 
krokem v rámci hodnocení systému odměňování ve firmě byla samozřejmě analýza jeho 
současného fungování. Tím pádem i zjištění, jak je prováděno osobní hodnocení, 
odpovídá-li skutečně podávaným výkonům, případně hodnotí-li nadřízení zaměstnance 
reálně a ne pouze tzv. zlatou střední cestou. 
 
Hodnocení je zaznamenáváno prostřednictvím zpracování dotazníku pracovního 
hodnocení (viz. Příloha č. 2). Zde je zaměstnancům výkon obodován stupnicí 1 – 4 (viz 
Tabulka 5). Na základě dotazníků všech pracovníků společnosti v roce 2009 a 2010 
bylo provedeno vyhodnocení průměrných výsledků v rámci jednotlivých středisek a 
také v rámci celé firmy. Společnost začala tento způsob hodnocení provádět na začátku 
roku 2009, proto není v jednotlivých výsledcích zaznamenáno 1. čtvrtletí 2009. V tomto 
období byla z důvodu zavedení udělena všem zaměstnancům známka 3 – bez výhrad. 
V roce 2010 bylo čtvrtletní hodnocení změněno na pololetní. Hodnocení 1 – 
nevyhovující není v průzkumech zobrazeno, jelikoţ by se jednalo o pracovníky, které 
Praha
Skladník 25 680 Kč 22 567 Kč
Skladník, řidič 25 680 Kč 22 567 Kč
Pracovník odbytu 28 590 Kč 34 542 Kč
Vedoucí skladu 27 760 Kč 31 172 Kč
Fakturantka, pokladní 25 680 Kč 20 765 Kč
4 Zástupce vedoucího střediska 34 950 Kč 37 166 Kč
5 Obchodní zástupce 38 400 Kč 37 166 Kč











by bylo nutné kvůli nedostatečným výkonům propustit. Takovouto známkou nebyl 
v posledních dvou letech hodnocen ţádný zaměstnanec. 
 
3.5.1 Hodnocení jednotlivých středisek 
Středisko Brno 
U tohoto střediska je moţné vidět velký podíl hodnocení stupněm 3 – bez výhrad a to 
více jak v 60 %. Výjimku představuje 1. pololetí roku 2010, kde byli někteří 
zaměstnanci na rozdíl od předchozích období hodnocení známkou 4 – vynikající výkon. 
I přesto lze pozorovat téměř nulové hodnocení známkou 2 – s výhradami. 
 
 
Graf 14. Osobní hodnocení zaměstnanců střediska Brno za roky 2009–2010 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dotazníků prac. hodnocení za roky 2009 – 2010 
 
Středisko Olomouc 
Podíl průměrného hodnocení (známka 3) převládá mnohem více neţ v případě střediska 
Brno. Pravidelně se pohybuje nad 80 %. Častost hodnocení stupněm 2 a 4 je téměř 























stupeň 2 stupeň 3 stupeň 4
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Graf 15. Osobní hodnocení zaměstnanců střediska Olomouc za roky 2009–2010 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dotazníků prac. hodnocení za roky 2009 – 2010 
 
Středisko Ostrava 
Jiţ z prvního pohledu na následující graf je patrné, ţe hodnocení zde probíhá právě 
prostřednictvím tzv. zlaté střední cesty. Samozřejmě je moţné, ţe během dvou let 
nebyla u ţádného zaměstnance na tomto středisku nalezena jediná výhrada, ovšem 
vzhledem k výsledkům hospodaření a trţeb v tomto období je to spíše 
nepravděpodobné. Proto je zde předpoklad, ţe hodnocení neprobíhá zcela objektivně. 
 
 
Graf 16. Osobní hodnocení zaměstnanců střediska Ostrava za roky 2009–2010 
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Středisko Vsetín 
V rámci zjišťování výsledků pracovního hodnocení zaměstnanců na středisku Vsetín by 
se mohlo ze začátku zdát, ţe je hodnocení prováděno přesně podle stanovených 
pravidel. Ovšem s výjimkou 3. čtvrtletí 2009 jsou všechna hodnocení naprosto stejná. 
Převládá opět hodnocení 3 – bez výhrad a to téměř u 80 % zaměstnanců. Dvěma 
zaměstnancům je pak přisuzováno hodnocení 4 – vynikající. Pokud jsou téměř všichni 
zaměstnanci po dva roky hodnoceni neustále stupněm 3, bylo by účelné, aby se vedení 
zamyslelo nad motivací těchto pracovníků, případně nad způsobem vedení podřízených 
vedoucím střediska. Cílem by měla být snaha podnítit zaměstnance k co moţná 
nejlepším výkonům. To znamená i zájem o dosaţení stupně 4 i u dalších pracovníků na 
středisku. 
 
Graf 17. Osobní hodnocení zaměstnanců střediska Vsetín za roky 2009–2010 




I u tohoto střediska lze vidět velmi podobné výsledky jako v případě střediska Ostrava. 
Jedinou výjimkou je zde 1. pololetí roku 2010, kde jednotné hodnocení „narušilo“ 
pouze hodnocení jednoho zaměstnance stupněm 4 – vynikající. Ovšem i zde je třeba se 
pozastavit nad jednolitostí hodnocení a zváţit, zda přidělené hodnocení a tím pádem 
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Graf 18. Osobní hodnocení zaměstnanců střediska Praha za roky 2009–2010 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dotazníků prac. hodnocení za roky 2009 – 2010 
 
Správa 
Ani hodnocení zaměstnanců pracujících na správě nevykazuje jiný vývoj neţ 
u předchozích. I zde je moţné sledovat téměř u všech zobrazených období hodnocení 
převáţně známkou 3, a to přibliţně u 95 % všech hodnocení. Hodnocení 2 se objevuje 
jen velmi zřídka, většinou u jednoho maximálně dvou zaměstnanců. Hodnocení 
známkou 4 se téměř neobjevuje. 
 
 
Graf 19. Osobní hodnocení zaměstnanců správy společnosti za roky 2009–2010 
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3.5.2 Celkové hodnocení v rámci společnosti 
Tabulka 34. Průměrné hodnocení všech zaměstnanců za roky 2009 a 2010 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dotazníků prac. hodnocení za roky 2009 – 2010 
 
Průměrné hodnocení na jednotlivých střediscích i v rámci celé firmy vyplývá 
z předcházející tabulky. Stejně jako ukazovaly rozbory jednotlivých středisek, je 
nejčastěji udělována známka 3 – bez výhrad. S výjimkou střediska Olomouc, kde je 
průměrná známka o něco málo niţší neţ 3 (tzn. je zde více pracovníků, kteří byli 
hodnoceni známkou 2), je průměr vyšší. Tedy byl zde udělován převáţně stupeň 3 
a u malého počtu pracovníků pak i stupeň 4.  
 
 
Graf 20. Průměrný stupeň hodnocení ve společnosti v letech 2009,2010 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dotazníků prac. hodnocení za roky 2009 – 2010 
 
Středisko/období 2. čtvrtl. 2009 3. čtvrtl. 2009 4. čtvrt. 2009 1. pol. 2010 2. pol. 2010
Brno 3,3 3,2 3,4 3,4 3,2
Olomouc 2,9 2,9 2,8 2,8 2,9
Ostrava 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0
Praha 3,0 3,0 3,0 3,1 3,0
Vsetín 3,2 2,8 3,2 3,2 3,2
Správa 3,0 3,0 2,9 3,0 3,0










Kaţdopádně celkové výsledky společnosti znázorněné na předcházejícím grafu vedou 
k otázce, je-li tento systém nastaven správně, kdyţ průměrná známka v rámci celé 
společnosti je 3 a na jednotlivých střediscích se kolem této hodnoty pohybuje. Jednou 
z moţností samozřejmě zůstává, ţe společnost má všechny zaměstnance velmi schopné 
a jejich pracovní výkon je opravdu bez výhrad. Pak je ale moţné se ptát, proč kdyţ ve 
firmě pracují tak schopní lidé, nedosahuje větší procento z nich vyššího hodnocení, ale 
pouze průměrného? Motivují jednotliví vedoucí, případně společnost prostřednictvím 
systému odměňování a hodnocení své pracovníky opravdu k tomu nejvyššímu výkonu? 
Vzhledem k tomu, ţe výsledky společnosti této moţnosti příliš neodpovídají, nabízí se 
moţnost druhá. Zde přichází v úvahu to, ţe hodnotitelé, tedy přímí nadřízení, nemají 
dostatek motivace, aby pečlivě vypracovali jednotlivá hodnocení, nebo nechtějí 
„naštvat“ své zaměstnance tím, ţe by jim díky niţšímu stupni hodnocení přidělili menší 
odměnu. Ať je správná první nebo druhá moţnost, je zapotřebí v této oblasti zapracovat 




3.6 Vyhodnocení dotazníkového šetření 
 
Vzhledem k tomu, ţe společnost zavedla nový systém odměňování teprve v roce 2008 
a také prováděla v posledních obdobích určité změny, bylo zapotřebí zjistit, zda systém 
funguje správně a je-li vhodně nastaven. Zhodnocení zvenčí, tedy subjektem, který stojí 
mimo společnost, bylo provedeno v rámci analytické části této diplomové práce 
rozborem jednotlivých částí současného systému. Ovšem druhý pohled, jehoţ 
stanovisko je také nezanedbatelné, mají bezesporu přímo zaměstnanci společnosti, 
kterých se způsob odměňování dotýká přímo. 
 
Po dohodě s vedením společnosti bylo provedeno dotazníkového šetření mezi 
zaměstnanci. Dotazník byl výkonným ředitelem rozeslán na jednotlivá střediska i na 
správu společnosti. Celková koncepce dotazníku byla navrţena na základě domluvy 
s vedením společnosti tak, aby společnost získala potřebné informace slouţící k dalšímu 
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postupu v rámci moţného zdokonalení systému odměňování. Větší pozornost v něm 
pak byla věnována sociálnímu programu, na jehoţ nedostatky bylo jiţ upozorněno 
v předchozím textu a kterých si je vedení společnosti vědomo. V současné době 
společnost zaměstnává 79 zaměstnanců. Do průzkumu nebyli zapojeni noví 
zaměstnanci, kteří jsou ve zkušební lhůtě nebo krátce po ní, tedy nejsou odměňováni 
všemi dostupnými způsoby nebo nemají delší zkušenost s odměňováním ve společnosti. 
Dva zaměstnanci se průzkumu nezúčastnili z důvodu nemoci. Celkově byly tedy 
dotazníky vybrány od 69 zaměstnanců, coţ je téměř 90 % z celkového počtu. Výsledky 
by tak měly mít dostatečnou vypovídací schopnost. 
 
Dotazník, jehoţ celková podoba je uvedena v Příloze 1, je rozdělen do dvou částí. První 
část je zaměřena především na otázky směřující k systému odměňování jako celku. 
Tedy zejména na spokojenost zaměstnanců se současným způsobem odměňování, na 
spravedlivost hodnocení apod. Aby byla zachována anonymita jednotlivých pracovníků 
a výsledky tak nebyly zkreslené např. strachem zaměstnanců projevit osobní názor 
apod., je první otázka směřována na určení skupiny prací, do kterých spadá příslušný 
zaměstnanec. Další identifikační znaky pak jiţ nejsou po zaměstnancích poţadovány. 
Není tak moţné určit, kdo který dotazník vyplňoval, jelikoţ kaţdá skupina prací 
zahrnuje větší počet pozic a zaměstnanců. Odpadá tak obava zaměstnanců o jejich 
anonymitu. Ovšem tím, ţe jsou známy názory pracovníků v jednotlivých skupinách 
prací, je moţné zejména v druhé části lépe reagovat na přání a názory zaměstnanců.  
 
Otázky jsou tvořeny převáţně jako uzavřené (výběr z nabízených moţností). 
U některých z nich mají pracovníci moţnost svou odpověď zdůvodnit. Otevřené 
(vypisovací) otázky jsou pak ve druhé části dotazníku. Ta se zaměřuje na sociální 
program (tedy zaměstnanecké benefity) ve společnosti. Jaké je o něm povědomí, jsou-li 






3.6.1 Vyhodnocení první části 
Otázka č. 2 - Jste spokojeni se systémem odměňování ve společnosti? 
 
Graf 21. Spokojenost se systémem odměňování ve společnosti podle skupin prací 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření 
 
Ze zpracovaných dotazníků vyplynulo, ţe téměř 62 % z dotázaných není spokojeno se 
současným systémem odměňování ve společnosti. Pouze 38 % zaměstnanců pak 
vyjádřilo svou spokojenost se způsobem odměňování. Jak jiţ bylo řečeno, jediným 
identifikačním znakem zaměstnance v rámci dotazníkového šetření byla skupina prací, 
do které spadá. Na předchozím grafu je znázorněno, jak je to s mírou spokojenosti 
v jednotlivých skupinách. Je zde vidět, ţe nejvyšší nespokojenost panuje u nejniţších 
skupin prací (skupiny 2 a 3), zatímco u skupin prací 4 a výše dochází k vyrovnání nebo 
dokonce k vyššímu poměru spokojených zaměstnanců. 
 
Podle předchozích výsledků by se mohlo zdát, ţe systém není nastaven příliš dobře, 
jelikoţ více jak 2/3 zaměstnanců nejsou spokojeny. Ovšem podíváme-li se na důvody, 
které vedly zaměstnance k těmto odpovědím, můţeme zjistit, ţe jsou různé, a ne vţdy je 
na vině společnost, ale např. špatná ekonomická situace. Ta neumoţňuje poskytovat 
zaměstnancům takové výhody a prémie jako dříve, kdy trţby společnosti byly mnohem 
































Graf 22. Důvody nespokojenosti zaměstnanců se systémem odměňování 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření 
 
Nejvíce nespokojenosti projevili zaměstnanci se systémem prémií za trţby a marţe. 
Nejčastěji si stěţovali na nemoţnost ovlivnit výši této prémie, jelikoţ se nacházejí na 
pozici, kde svou prací nemohou přímo přispět ke zvýšení trţeb a marţí (např. 
sekretářka, účetní apod.). Na tento problém následně navazovaly stíţnosti na vysoké 
hranice pro plnění plánu a s tím související nemoţnosti dosáhnout vyšší prémie za 
trţby. Druhým nejčastěji zmiňovaným faktem pak byla neexistence benefitů (tedy 
kromě stravenek) a nevyplácení 13. a 14. platů. Tento problém stejně jako následující tři 
uvedené (nízké odměny, dříve lepší situace a nízká motivace) velmi úzce souvisejí se 
zmiňovanou ekonomickou krizí. Kvůli poklesům trţeb a zisku, došlo ke zrušení většiny 
výhod, nebyly vypláceny odměny a to mělo samozřejmě vliv na motivaci zaměstnanců. 
Bohuţel pravdou ale zůstává, ţe pokud společnost z důvodu špatné hospodářské situace 
nemá prostředky na vyplácení těchto odměn, pak jejich poskytování musí omezit nebo 
úplně zrušit. 
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Graf 23. Vnímání spravedlnosti procesu hodnocení výsledků práce ve společnosti 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření 
 
Jak naznačuje předchozí graf, 65 % zaměstnanců se domnívá, ţe jejich práce je 
hodnocena spravedlivě. Někteří zaměstnanci mají pocit, ţe nejsou odměňováni 
spravedlivě, a jako důvod uvádějí nevyplácení 13. a 14. platů stejně jako je uvedeno 
výše. Jak je vidět, část pracovníků si spravedlivé hodnocení spojuje s celkovou 
koncepcí systému odměňování. Za nespravedlivý povaţovali proces hodnocení práce 
nejvíce pracovníci ze skupiny prací 4, v ostatních skupinách jednoznačně převaţoval 
názor, ţe tento proces ve firmě je spravedlivý. 
 
Otázka č. 4 - Jsou pro Vás důležité vedle finančních odměn také nefinanční odměny? 
 
Graf 24. Důležitost nefinančních odměn pro zaměstnance podle skupin prací 
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Na tuto otázku odpovědělo kladně 72 % z dotazovaných pracovníků. Pouze pro 28 % 
z nich nejsou nefinanční odměny důleţité. Nejméně důleţité se nefinanční odměny 
ukázaly pro skupinu prací 2, kde se kladně vyjádřilo pouze 60 % dotazovaných. 
V ostatních skupinách prací byly nefinanční odměny důleţité pro více jak 73 % (někdy 
aţ 85 %) pracovníků. Výjimkou je skupina 7, kde skupinu tvoří pouze jeden 
zaměstnanec. Lze tedy říci, ţe jako další sloţka mzdy, jsou zaměstnanecké benefity 
(nefinanční odměny) důleţitou částí odměňování pro většinu zaměstnanců společnosti. 
 
 
Otázka č. 5 - V případě navýšení mzdy byste nejraději přivítal/a zvýšení základní mzdy, 
pohyblivé složky mzdy nebo zaměstnaneckých výhod? 
 
Z výsledků, které znázorňuje následující graf, jednoznačně vyplývá, ţe téměř všichni 
dotázaní zaměstnanci by v případě navýšení mzdy dali přednost zvýšení základní mzdy. 
Pouze tři z celkového počtu pracovníků by daly přednost zvýšení zaměstnaneckých 
výhod, v případě pohyblivé sloţky mzdy by to byl jen jeden zaměstnanec. Lze také říci, 
ţe v tomto případě není ţádný rozdíl mezi názorem niţších a vyšších skupin prací. 
Převládá stejný názor, který je dán pravděpodobně tím, ţe základní mzda není závislá 
na výsledcích společnosti ani jednotlivých středisek a je tedy částí mzdy, na jejíţ 
vyplacení má zaměstnanec dle Oznámení o mzdových podmínkách nárok kaţdý měsíc. 
 
 
Graf 25. Upřednostňovaná část mzdy při zvýšení celkové odměny zaměstnance 






3.6.2 Vyhodnocení druhé části 
Druhá část dotazníku slouţí k získání informací o tom, jak jsou zaměstnanci spokojeni 
se současným systémem zaměstnaneckých výhod ve společnosti a hlavně jaké benefity 
by přivítali v případě úpravy tohoto systému. Poslední otázka se pak snaţí zapojit 
zaměstnance prostřednictvím jejich názorů a návrhů do zlepšení celkového systému 
odměňování ve společnosti. 
 
 
Otázka č. 6 - Víte, co vše je náplní sociálního programu (systému benefitů) ve 
společnosti? 
 
Graf 26. Povědomí zaměstnanců o sociálním programu společnosti 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření 
 
Jak je vidět z předchozího znázornění výsledků, zaměstnanci v naprosté většině vědí, 
jaká je náplň sociálního programu ve společnosti. Pouze 7 % ze všech dotázaných 
zaměstnanců (tedy 5 pracovníků) tyto informace nemá. Dá se tedy říci, ţe zaměstnanci 
jsou o poskytovaných výhodách informováni dobře. 
 
 
Otázka č. 7 - Jste spokojeni se systémem benefitů ve společnosti? 
Průzkum ukázal, ţe více jak 2/3 zaměstnanců není spokojeno se současným stavem 






Graf 27. Spokojenost zaměstnanců se systémem benefitů ve společnosti 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření 
 
 
Graf 28. Důvody nespokojenosti zaměstnanců se systémem zaměstnaneckých benefitů 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření 
 
I u této otázky měli pracovníci moţnost zdůvodnit svou negativní odpověď a dát tak 
vedení společnosti cenné podněty ke změně sociálního programu. Jak je patrné z grafu 
28, většina zaměstnanců není spokojena se situací, kdy jediným benefitem je v  pouze 
příspěvek na stravování a jiné benefity jiţ nejsou poskytovány. Další připomínky se 
vztahovaly podobně jako u dřívějších otázek k nevyplácení 13. a 14. platů a nemoţnosti 
dosáhnout 110 % plánu, coţ je nyní hranicí pro vyplacení mimořádných odměn 
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Otázka č. 8 - Zaškrtněte maximálně 5 benefitů, které byste upřednostnili. 
V této otázce dostali zaměstnanci na výběr z 11 různých benefitů a měli moţnost vybrat 
si z nich maximálně 5, které by nejraději uvítali mezi výhodami. Výsledky této otázky 
jsou dobrým podkladem pro vedení společnosti při rozhodování, které benefity by mělo 





Graf 29. Zaměstnanci upřednostňované benefity 
Zdroj: vlastní zpracování na základě dotazníkového šetření 
 
 
Jak jde vidět, nejvíce mají zaměstnanci zájem o příspěvek na dovolenou, na druhém 
místě je týden dovolené navíc a následuje příspěvek na stravenky. Jako jiné benefity by 





















Otázka 9 - Máte-li nějaké návrhy na zlepšení hodnocení a odměňování, prosíme, uveďte 
je. 
V rámci této otázky mohli zaměstnanci vznést své návrhy, které by dle jejich názoru 
mohly vést k efektivnějšímu odměňování a větší spokojenosti zaměstnanců. Většina 
zaměstnanců této moţnosti nevyuţila, ovšem někteří své podněty sdělili. Nejčastěji se 
jednalo o jejich ţádosti o 13. a 14. platy, odměny na dovolenou apod. Tyto poţadavky 
se objevovaly jiţ u předchozích otázek. Bohuţel, jak jiţ bylo řečeno dříve, tyto odměny 
společnost vyplácela tehdy, kdyţ dosahovala výborných hospodářských výsledků. 
V současné době, kdy situace ve stavebnictví není příliš příznivá, byla společnost 
nucena od těchto výhod ustoupit, coţ je pochopitelné. 
 
Další návrhy se týkaly zvýšení motivace zaměstnanců. Toto se vztahuje k předchozím 
dvěma otázkám týkajícím se sociálního programu. I zde pracovníci uváděli, ţe by 
ocenili větší zaměstnanecké benefity. Totéţ se pak ukázalo u otázky 9, kde se často 
vyskytly názory, ţe motivace zaměstnanců není dostatečná. Někteří pracovníci dále 
apelovali na zjednodušení výpočtu jejich mzdy, aby byli schopni si ji sami spočítat. 
 
Jako nový návrh se zde objevily tzv. sick days. Čili určitý počet dní, které 
zaměstnavatel poskytne zaměstnanci na zotavení, aniţ by zaměstnanec musel dokládat 
potvrzení o pracovní neschopnosti od lékaře nebo si vybírat dovolenou. Někteří pak 
také navrhovali zvýhodnění těch zaměstnanců, kteří během roku nebudou mít ţádnou 
absenci. 
 
Mnoho návrhů je moţná v současné době kvůli nedostatku financí nerealizovatelných. 
Kaţdopádně z těchto návrhů si můţe společnost i do budoucna vzít příklad, jak 
pozměnit systém odměňování a hodnocení tak, aby byly zaměstnanci spokojenější a tím 
byl spokojenější i zaměstnavatel. 
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3.7 Shrnutí výsledků analýzy současného systému odměňování 
V dnešní době je dobrý a spravedlivý systém odměňování základní podmínkou pro 
spokojenost zaměstnanců. A je-li spokojený zaměstnanec, je spokojený i zaměstnavatel. 
Spokojený zaměstnanec totiţ odvádí svou práci lépe, coţ se zákonitě projeví na 
výsledcích společnosti. A udrţet si takové zaměstnance je v dnešní době pro firmy 
téměř ţivotní nutností. Nadprůměrné mzdy uţ nestačí. Důleţité je učinit ze společnosti 
perspektivního zaměstnavatele. A tomu v neposlední řadě pomáhají různé systémy 
zaměstnaneckých benefitů, které zvýhodňují některé firmy oproti ostatním. 
 
Společnost V-Plast Vsetín, s.r.o. má velmi propracovaný systém hodnocení 
a odměňování zaměstnanců. Obzvláště po úpravě tohoto systému v roce 2008 došlo 
k výraznému zlepšení. Ovšem z provedených analýz vyplynulo i několik nedostatků, 
které se napravit nepodařilo, nebo byly naopak produktem nově zavedeného systému. 
 
Základní mzda je stanovena nadřízeným před zahájením pracovního poměru na základě 
mzdového rozpětí, které určuje firemní směrnice o odměňování. Na rozdíl od 
předchozího systému je prostřednictvím základní mzdy řešena i regionální odlišnost 
mezd u stejných pozic. Pracovníkům praţského střediska je moţné přiznat nejvyšší 
hranici mzdového rozpětí, v Brně je to pak maximálně 92 % z této částky a u ostatních 
středisek pouze 80 %. Tento způsob se zdá jako dobře zvolený, jelikoţ odlišnou cenou 
práce v regionech je ovlivněna pouze základní mzda, nikoliv pohyblivá sloţka. Ta totiţ 
závisí opravdu pouze na snaze a pracovním výkonu jednotlivých pracovníků a můţe ji 
tedy dostat kaţdý dle svých zásluh, bez ohledu na to, v jakém městě pracuje. 
 
První problém, který se zde vyskytuje, je podíl nárokové sloţky (základní mzdy) 
a nenárokové (pohyblivé) sloţky mzdy zejména u vedoucích pozic. Jak vyplynulo 
z předchozí analýzy, je tento podíl aţ na výjimky u všech pozic přibliţně 75:25 
(základní mzda : pohyblivá sloţka). U niţších pozic je tento výsledek odpovídající. 
Ovšem v případě pozic vyšších (skupin prací 6 – 8) je tento podíl relativně malý. 
Celková mzda u těchto pozic je nastavena tak, aby přinášela stejný nebo podobný 
motivační účinek, jako je tomu u niţších pozic. Vedoucí pracovníci by měly být ovšem 
motivováni více, neţ je tomu např. u skladníků. Tato část mzdy by měla být natolik 
91 
motivující, aby podnítila schopnosti vedoucích jednotlivých útvarů k takovému vedení 
pracovníků, které by mělo za následek stále se zlepšující pracovní výkony. Je zřejmé, ţe 
v tomto případě je podíl pohyblivé sloţky mzdy u těchto pozic natolik nízký, ţe 
poţadovaný účinek nevytváří. 
 
Dalším důleţitým prvkem nenárokové části mzdy je bezesporu osobní hodnocení. Jako 
jedna z částí odměny je zvoleno dobře. Z jeho zavedení a následné analýzy se ukázalo, 
ţe ani tento způsob hodnocení není tak úplně bez chyby. Nejprve je nutné poukázat na 
jeho dlouhodobý charakter. Po zavedení uvedené sloţky mzdy bylo hodnocení 
čtvrtletní, od roku 2010 se ale provádí pouze pololetně. Hodnocení se pak vztahuje na 
dlouhý časový úsek a nahrává spekulacím, jestli není zkreslené právě touto délkou. 
Hodnotitel můţe totiţ dávat hodnocení na základě několika posledních týdnů nebo pár 
měsíců, ne však uţ podle výkonu v celém období. Na druhou stranu je zaměstnanec 
motivován k lepší práci právě pouze v těchto několika týdnech, které si vedoucí nejvíce 
zapamatuje, a ve více jak polovině sledované doby pak účinky této pobídkové sloţky 
mohou velmi poklesnout. 
 
Závaţnější nedostatek v případě osobního hodnocení se ale projevil aţ na základě 
analýzy průměrného hodnocení za poslední dva roky. Podle výsledků bylo zjištěno, ţe 
průměrná známka hodnocení v celé společnosti je 3,1. Také grafy u jednotlivých 
středisek ukázaly, ţe většina pracovníků je hodnocena známkou 3 – bez výhrad. 
Vzhledem ke zhoršujícím se hospodářským výsledkům společnosti je tento výsledek 
s podivem. Vysvětlení se nabízí dvojí. Jednak je tu velká pravděpodobnost, ţe vedoucí 
pracovníci hodnotí své podřízené tzv. zlatou střední cestou, aby nezhoršili vztahy na 
pracovišti a zároveň částečně kompenzovali sníţení mezd zaměstnanců o prémii za 
trţby, která v posledních měsících klesla. Potom je ale zapotřebí zamyslet se nad tím, 
jak zvýšit objektivitu tohoto hodnocení. Zda změnou celkového způsobu provádění 
hodnocení, lepším proškolení hodnotitelů nebo prostřednictvím nějaké lepší formy 
motivace nadřízených. Druhou moţností je pak to, ţe společnost opravdu zaměstnává 
velmi výkonné zaměstnance, u nichţ je hodnocení bez výhrad naprosto na místě. Tady 
ovšem naráţíme na fakt, ţe kdo je dobrý, můţe být ještě lepší. Tedy jsou-li zaměstnanci 
tak výkonní, jak ukazují výsledky hodnocení, proč nedosahují hodnocení 4 – vynikající? 
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Je snad chyba na straně podnětů k lepšímu výkonu? Nedokáţe tento systém hodnocení 
a odměňování nebo dokonce přímo nadřízení své pracovníky podnítit k lepší práci? 
Kaţdopádně je zapotřebí říci, ţe způsob osobního hodnocení je jednou z mnoha částí, 
které by měly být v rámci systému odměňování společnosti zdokonaleny. 
 
Kromě základní mzdy a pohyblivé sloţky mzdy nabízí společnost V-Plast Vsetín, s.r.o. 
ještě další způsoby, jak můţe pracovník dosáhnout vyšší odměny. Patří mezi ně fond 
vedoucího, mimořádné odměny, podíl na hospodářském výsledku nebo sociální 
program. Vesměs se ale jedná o zvýšení mzdy v řádech stovek korun. Výjimkou byl aţ 
do předchozího roku sociální program, který umoţňoval zaměstnancům čerpat 
zaměstnanecké benefity aţ do výše 20 000 Kč na pracovníka a stravenky. Tento systém 
ale nebyl nijak odstupňován, tedy kaţdý zaměstnanec v rámci benefitů dostával stejně, 
coţ zejména pro vyšší pozice mohlo sniţovat zajímavost tohoto programu. Zároveň tím, 
ţe i niţší pozice byly odměňovány touto částkou, byly náklady na tento program 
vysoké. Z důvodu špatných hospodářských výsledků byl ale sociální program od roku 
2011 zrušen a ponechán byl pouze příspěvek na stravování. Přesto je zřejmé, ţe úloha 
zaměstnaneckých benefitů jako důleţitého motivačního faktoru je nezastupitelná. 
 
Na základě výsledků porovnání mezd v podniku s průměrnými mzdami v jednotlivých 
krajích za rok 2010 je ale moţné konstatovat, ţe společnost odměňuje většinu svých 
zaměstnanců nadprůměrně. Oproti průměrné mzdě v ČR je průměrná mzda ve 
společnosti vyšší o téměř 5 000 Kč. U pozic na jednotlivých střediscích jsou pak mzdy 
vyšší o 2 aţ 6 tisíc Kč oproti srovnání s průměry v krajích. Pouze u minima pozic je 
průměrný výdělek v kraji vyšší neţ kolik si pracovník vydělá u společnosti V-Plast 
Vsetín, s.r.o. Jedná se zejména o pozice nejvyšší (vedoucí střediska apod.). Lze tedy 
říci, ţe z pohledu republikového průměru i průměru výše mezd v krajích je společnost 
V-Plast velmi lukrativním zaměstnavatelem. 
 
Vzhledem k tomu, ţe jedním z hlavních problémů v rámci společnosti je neexistující 
systém zaměstnaneckých benefitů, byl po dohodě s vedením podniku vytvořen 
dotazník, který měl ukázat, zda a v jaké formě by měl takový systém být do společnosti 
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aplikován. Zároveň bylo předmětem dotazníkového šetření zjistit, jak současný systém 
hodnocení a odměňování ve společnosti vnímají zaměstnanci. 
 
Z dotazníku vyplynula značná nespokojenost zaměstnanců se systémem odměňování, 
která byla ale z velké části zapříčiněna zrušením zaměstnaneckých benefitů 
a nevyplácením 13. a 14. platů. K těmto krokům se ovšem vedení společnosti rozhodlo 
z důvodu špatných hospodářských výsledků společnosti, díky nimţ nemělo dostatek 
prostředků na vyplácení těchto odměn. Další podstatnou stíţností pak byla nemoţnost 
ovlivnění prémie za trţby z některých pozic a podle zaměstnanců vysoko nastavené 
plány plnění, které není moţné splnit. Vzhledem k tomu, ţe plány nesestavuje vedení 
společnosti samo, ale na jejich návrzích se podílejí jak vedoucí středisek, tak vedoucí 
jiných úseků, není moţné vytknout společnosti, ţe by účelově nastavovala nerealistické 
plány. Vzniklá situace vyplývá pravděpodobně z nepředvídatelných výkyvů poptávky 
po podlahovinách, značně podpořené současnou situací ve stavebnictví, kterou ale nelze 
předem dobře odhadnout. 
 
I přes zmíněné názory povaţuje více jak 2/3 zaměstnanců systém odměňování ve 
společnosti za spravedlivý. Z průzkumu jasně vyplynulo, ţe drtivá většina zaměstnanců 
by v případě zvýšení mzdy upřednostnila zvýšení nárokové části mzdy. Pro 72 % z nich 
jsou vedle finančních odměn důleţité i odměny nefinanční. Druhá část dotazníkového 
šetření pak jasně potvrdila závěry analýzy provedené v předchozí části diplomové práce 
a to, ţe sociální program není dostatečný. Spokojeno s ním je pouze 28 % z dotázaných 
pracovníků. Nejčastěji byl pak jako důvod nespokojenosti zmíněn nedostatek benefitů 
a existence pouze příspěvku na stravování. Zaměstnanci by pak nejraději dostávali 
příspěvek na dovolenou, ponechali si příspěvek na stravování nebo měli o týden 
dovolené více. Vyuţili by však i moţnosti se penzijně připojistit nebo si zvýšit 
kvalifikaci dle svého uváţení. 
 
Zaměstnanci pak na závěr mohli navrhnout svá řešení k hodnocení a odměňování 
zaměstnanců ve společnosti. Většina se opět týkala návratu odměn typu 13. a 14. platu, 
coţ současná finanční situace firmy nedovoluje. Dále byly předneseny návrhy jako 
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zavedení „sick days“, neboli dnů na zotavenou. Ty by mohly být společností zváţeny 
a mohlo by být do budoucna uvaţováno o jejich zavedení. 
 
I kdyţ nespokojenost zaměstnanců vyplývá spíše z nepochopení současné situace 
společnosti, mělo by se i tak vedení společnosti zamyslet nad tím, jak pracovníci 
vnímají systém odměňování a pokusit se ho změnit. A to tak, aby spokojenost vzrostla 
minimálně v oblastech, které ze své současné pozice společnost ovlivnit můţe, jako 
např. ovlivnitelnost některých částí mzdy jednotlivými pracovníky či ne tak časté 
změny ve způsobu odměňování. Do budoucna by pak jistě při zlepšení finančních 




4 Vlastní návrhy řešení 
I přesto, ţe systém odměňování ve společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. je bezesporu velmi 
propracovaný, odhalila analytická část určité jeho nedostatky a nedokonalosti. Aby si 
společnost udrţela své stávající zaměstnance a do budoucna byla také zajímavým 
zaměstnavatelem pro zaměstnance nově příchozí, je zapotřebí provést v současném 
systému několik změn. Tyto změny budou zaměřeny zejména na úpravu těch částí 
systému, které se do dnešního dne ukázaly jako ne zcela vyhovující, ale také budou 
navrţeny části nové. Ty by měly především správně stimulovat motivaci zaměstnanců. 
Motivace se totiţ odráţí v jejich pracovním výkonu, na kterém závisí ekonomické 
výsledky společnosti. 
 
4.1 Sníţení podílu nárokové části mzdy na celkové mzdě u vedoucích 
pozic 
 
Analýza podílu základní mzdy a pohyblivé sloţky mzdy na celkové odměně 
zaměstnance, která byla provedena v předchozí části diplomové práce, ukázala 
neadekvátní rozloţení těchto dvou sloţek u vedoucích pozic. U niţších pozic (pozic ve 
skupinách prací 2 – 4), kde základní mzda odpovídá přibliţně 70 % a pohyblivá sloţka 
asi 30 % z celkové odměny zaměstnance, se tento podíl jevil jako přiměřený. Avšak 
u vedoucích pracovníků, u nichţ mzda musí mít vyšší motivační účinek, neţ je tomu 
u jejich podřízených, aby je dostatečně stimulovala ke správnému vedení zaměstnanců, 
je podíl 70:30 (základní mzda : pohyblivá sloţka mzdy) naprosto nevyhovující. 
 
Porovnání mezd ve společnosti s průměrem v kraji ukázalo, ţe mzdy vyplácené firmou 
V-Plast Vsetín, s.r.o. jsou nadprůměrné. Proto není důvod zvyšovat podíl pohyblivé 
sloţky prostřednictvím navýšení celkové odměny. Kvůli tomu návrh počítá se změnou 
poměru těchto dvou sloţek mzdy u některých pozic ze skupiny prací 5 – 8 sníţením 




Jednalo by se o tyto pozice: 
 vedoucí marketingu, 
 vedoucí logistiky, 
 vedoucí úseku nákupu, 
 vedoucí obchodního úseku, 
 vedoucí finančního a ekonomického úseku. 
 
U kaţdé z těchto pozic je nutné nastavit tento podíl individuálně, avšak pohyblivá 
sloţka mzdy by měla být stanovena mezi 38 aţ 45 %. Základní mzda by tak klesla na 55 
aţ 62 % z celkové výše odměny. Zároveň bude u kaţdé pozice zvýšena jiná část 
pohyblivé sloţky mzdy podle zaměření daného pracovního místa (viz dále). 
U některých pozic dojde k úpravě mzdy pouze o pár procent, aby podíly odpovídaly 
novému nastavení odměn u všech vybraných vedoucích pracovníků. 
 
Tabulka 35. Vyčíslení změny podílu nárokové a nenárokové části mzdy u vedoucích 
zaměstnanců 
 
Pozn. ZM – základní mzda, PS – pohyblivá složka mzdy, OH – osobní hodnocení, 
PzT – prémie za tržby, PzM – prémie za marži.  
Původní i nová výše ZM jsou průměrné hodnoty, které byly uvažovány při výpočtu 
podílů jednotlivých částí mzdy na celkové odměně. Výše PS je uváděna jako maximální 
částka, hodnota pro výpočet podílů byla zjištěna jako maximální částka x 0,9. To 
odpovídá průměrné výši odměn v rámci pohyblivé složky mzdy. 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Nové rozdělení ukázala předchozí tabulka. Aby nedocházelo ke konfliktům mezi 
jednotlivými pozicemi ohledně poměru jednotlivých sloţek mzdy v celkové odměně, 
Vedoucí marketingu 21 000 Kč 16 400 Kč 7 000 Kč 12 100 Kč ± 17% 15% PzT, 25% OH
Vedoucí logistiky 20 500 Kč 18 200 Kč 8 300 Kč 10 900 Kč ± 6% 15% PzT, 20% OH
Vedoucí úseku nákupu 23 500 Kč 23 200 Kč 13 500 Kč 13 800 Kč ± 2% 15% PzT, 20% OH
Vedoucí obch. úseku 26 000 Kč 25 200 Kč 17 700 Kč 18 600 Kč ± 2%
15% PzT a PzM, 
25% OH
Vedoucí fin. a ek. úseku 28 500 Kč 26 000 Kč 12 700 Kč 15 500 Kč ± 6% 15% PzT, 20% OH














byly upravované pozice rozděleny do dvou skupin. První skupina zahrnuje pozice, na 
nichţ nejvíce závisí trţby společnosti, a tudíţ by jejich motivace k dosahování lepších 
výsledků měla být vyšší neţ u ostatních pozic. Jedná se o pozice vedoucího marketingu 
a vedoucího obchodního úseku. U těchto dvou pozice byl nadefinován podíl nárokové 
a nenárokové části mzdy 60:40. U vedoucího obchodního úseku dojde ke změně podílu 
těchto dvou sloţek o pouhé 2 %, u vedoucího marketingu však o celých 17 %. Navýšení 
pohyblivé sloţky mzdy bude provedeno v rámci osobního hodnocení a to tak, ţe 25 % 
pohyblivé sloţky bude tvořit osobní hodnocení a 15 % prémie za trţby. U vedoucího 
obchodního úseku bude hodnota 15 % rozdělena mezi prémii za trţby a prémii za marţi. 
Druhá skupina pak bude sloţena z ostatních uvaţovaných pozic, tedy vedoucího 
nákupu, vedoucího logistiky a vedoucího ekonomického a finančního úseku. U této 
skupiny dojde k úpravě podílu ZM a PS na poměr 65:35. Bude se tedy jednat o změnu 
pouze ve výši maximálně 6 %, u vedoucího nákupu dokonce jen o 2 %. Pohyblivá 
sloţka bude tvořena z 20 % z osobního hodnocení a z 15 % z prémie za trţby. Výše 
odměn a změny oproti současnému systému jsou uvedeny v další tabulce. 
 
Tabulka 36. Nové výše jednotlivých částí PS po úpravě podílů nárokové a nenárokové části 
mzdy 
 
Pozn. Výše odměn OH jsou uvedeny jako maximální, u PzT a PzM se jedná o výši při 
plnění na 100 %. 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
V grafu pak lze přehledně vidět, jak se změnily poměry nárokové a nenárokové části 
mzdy po úpravě u jednotlivých pozic. 
 
Vedoucí marketingu 7 600 Kč 2 600 Kč 4 500 Kč 2 500 Kč - -
Vedoucí logistiky 6 300 Kč 0 Kč 4 600 Kč 2 600 Kč - -
Vedoucí úseku nákupu 7 800 Kč 300 Kč 6 000 Kč 0 Kč - -
Vedoucí obch. úseku 9 600 Kč 900 Kč 4 000 Kč 0 Kč 5 000 Kč 0 Kč
















Graf 30. Porovnání původního a nového podílu ZM a PS na celkové odměně 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
4.2 Změna způsobu výpočtu prémie za trţby 
Současná zhoršená ekonomická situace na trhu stejně tak jako ekonomická situace ve 
společnosti v poslední době sniţují motivační účinek prémie za trţby. Jedním 
z problémů je skutečnost, ţe prémie za trţby je vyplacena pouze tehdy, dosáhne-li 
středisko minimálně 80 % z plánovaných trţeb. V tomto případě je pak všem pozicím 
vyplacena prémie za trţby, která je vypočítána takto: 
částka přidělená pozici pro prémii za tržby   x   procento dosažení plánu 
 
Např. Pracovník odbytu má při plnění 100 % stanovenou částku 4 000 Kč. V případě, ţe 
jeho středisko splní plán trţeb na 80 %, pak se jemu přidělená prémie za trţby vypočítá 
takto: 
4 000 Kč   x   0,8   =   3 200 Kč 
 
Pracovník odbytu tedy dostane vyplaceno 3 200 Kč za tento měsíc. Ovšem v případě, ţe 
středisko dosáhne trţeb 79,9 % plánu a niţších, automaticky není ţádnému zaměstnanci 
na středisku přiznána prémie za trţby. Pracovníci tak přicházejí minimálně o 1 600 – 





















Vedoucí fin. a 
ek. úseku
77% 73% 66% 62% 71%
23% 27% 34% 38% 29%
60% 65% 65% 60% 65%
40% 35% 35% 40% 35%
původní ZM v % původní PS v % nová ZM v % nová PS v %
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na dosahování plánovaných trţeb, coţ se jako motivační prvek jeví jako dobrá varianta. 
Bohuţel v dnešní době často dochází k tomu, ţe i přes veškerou snahu pracovníků není 
dosaţeno ani 80 % z plánovaných trţeb. Toto v dlouhodobém důsledku vede ke sníţení 
jeho angaţovanosti na dosahování trţeb. 
 
Dotazníkové šetření pak také ukázalo nespokojenost zaměstnanců, zvláště těch, kteří 
nemohou výši trţeb ţádným větším způsobem ovlivnit s výší jim přidělené prémie za 
trţby. Nelíbí se jim fakt, ţe nemalou část jejich mzdy tvoří sloţka, na kterou oni sami 
svou prací nemají takřka ţádný vliv. Je ovšem pochopitelné, jelikoţ se jedná o obchodní 
firmu, ţe část mzdy zaměstnanců se musí odvíjet od toho, jak se firmě daří prodávat. 
Tudíţ nelze zcela zrušit u některých zaměstnanců tuto odměnu a převést částku na jinou 
část mzdy. 
 
Dalším problémem, který se v návaznosti na předchozí objevuje, souvisí s pozicemi, 
které nejvyšší měrou přispívají k dosahování určitých objemů trţeb a které jsou na 
trţbách nejvíce závislé, tzn. jejich ztráty jsou při nesplnění plánu nejvyšší. Jedná se 
o pozice obchodní zástupce, vedoucí střediska a vedoucí obchodního úseku. U pozice 
obchodní zástupce jsou plány trţeb stanoveny pro zástupce na jednotlivých střediscích, 
nejsou stejné jako pro celé středisko. Vedoucí střediska je odměňován za plnění 
střediska, vedoucí obchodního úseku za plnění plánu celé společnosti. Současný systém 
navíc příliš nepodporuje snahu např. obchodních zástupců přivést do firmy co nejvíce 
peněz. Systém výpočtu jejich prémií za trţby je stejný, jako u ostatních zaměstnanců. 
Pokud nedosáhnou úrovně 80% plánu trţeb, není jim přiznána ţádná prémie. Pokud ale 
dosáhnou více jak 80 % plánu, pak se částka, jeţ je jim přidělena na prémii za trţby 
násobí tímto procentem. Tedy např. pokud splní 105 % plánu, je jim vyplaceno 
5 000 Kč x 1,05 = 5 250 Kč. Podle zkušeností získaných od společnosti nedosahují 
zástupci více jak 15 – 20 % nad plán. Maximálně tak dosáhnou přibliţně 5 750 – 
6 000 Kč. To však v poměru k dosaţeným výsledkům má velmi malý pobídkový 
účinek. Všechny zmíněné pozice v případě horších měsíců ztratí velkou část peněz, 
která však v měsících lepších není dostatečně kompenzována zvýšenou odměnou. To je 
také často důvodem odchodu některých obchodních zástupců ze společnosti. 
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Aby se zabránilo všem uvedeným případům, měla by být zavedena následující opatření: 
 upravit spodní hranici procent plnění plánu, za které je zaměstnancům ještě 
vyplácena prémie za trţby, 
 sníţit částku prémie za trţby u některých pozic, které svou činností nemohou 
ovlivnit plnění plánu, 
 namodelovat nový systém vyplácení prémií za trţby u obchodních zástupců, 
vedoucích středisek a vedoucího obchodního úseku. 
 
První část návrhu počítá se sníţením spodní hranice, při níţ bude ještě vyplácena 
prémie za trţby. Tato hranice by se měla posunout směrem dolů oproti současnému 
stavu na konečných 70 %. To znamená, ţe pokud středisko splní plán pouze na 69,9 %, 
nebude vyplacena zaměstnancům tato odměna. Ovšem pokud bude plnění jiţ o 0,1 % 
vyšší, poté dostane kaţdý pracovník vyplaceno 0,7 x výše stanovené odměny pro danou 
pozici. 
 
Moţná je nasnadě polemizovat nad tím, proč neodstranit tuto hranici úplně a nevyplácet 
zaměstnancům tuto prémii vţdy vykrácenou dosaţeným procentem. Odpověď je 
jednoduchá. Pokud by došlo k úplnému odstranění spodní hranice pro vyplacení 
odměny, byl by odstraněn pobídkový účinek, který prozatím nastavení této prémie má. 
Zaměstnanci by nebyli tak motivováni k tomu, aby dosahovali výsledků stanovených 
plánem, protoţe by měli jistou (i kdyţ jen základní) odměnu. Nesnaţili by se tolik 
dosáhnout alespoň určené minimální hranice, jak tomu bylo doposud. Na druhou stranu 
je však sníţení této hranice nutností, jelikoţ současná situace na trhu stavebnictví často 
komplikuje dosaţení minima 80 % z plánu. Aby tedy zaměstnanci získali větší jistotu 
a předešlo se tak zhoršování výsledků jejich práce kvůli dlouhodobé nemoţnosti 
dosáhnout vytyčených cílů, je nové nastavení této prémie potřebným řešením. Toto 
řešení však nemusí být konečným, můţe fungovat pouze jako dočasné, neţ dojde ke 
stabilizaci ekonomického prostředí. 
 
Druhá část návrhu počítá se sníţením výše odměny přidělené některým pozicím na 
prémii za trţby. Jednalo by se o pozice, které nemohou svou prací nijak výrazně 
ovlivnit plnění plánu a jejich prémie za trţby je relativně vysoká. Toto opatření by se 
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tak dotklo čtyř pracovních pozic a to: skladníka; skladníka, řidiče; fakturantky, pokladní 
a vedoucího skladu. Došlo by ke sníţení jejich současné prémie o 1 000 Kč. Tedy ze 
současných 4 000 Kč na 3 000 Kč. Tato částka by pak následně byla převedena do 
celkové výše osobního hodnocení. Např. u skladníků by tak maximální moţná dosaţená 
odměna v rámci osobního hodnocení byla 4 200 Kč. Nabízí se otázka, proč stejné 
opatření nevyuţít i u všech ostatních pozic, jeţ také nemají moţnost ovlivnit plnění 
plánu trţeb? Všechny tyto ostatní pozice mají stanovenou částku prémie za trţby velmi 
nízkou a to 2 000 Kč. Sníţením podobným způsobem jako u skladníků by došlo k tak 
markantnímu poklesu, ţe by nemělo jiţ téměř smysl mít u těchto pozic prémii za trţby 
zavedenou. Jak jiţ bylo uvedeno v předchozím textu, jelikoţ se jedná o firmu obchodní, 
logicky se odvíjí část mzdy zaměstnanců od trţeb společnosti, tedy úplné rušení této 
prémie není na místě. 
 
V poslední řadě se pak návrh zabývá novým způsobem výpočtu prémie za trţby u pozic 
nejvíce angaţovaných na jejich dosahování. Jedná se o pozice obchodního zástupce, 
vedoucího střediska a vedoucího obchodního úseku. Zde by současný systém měl být 
nahrazen novým systémem koeficientů, který ale vychází z dosavadního systému a dále 
ho doplňuje. Další údaje jsou uvedeny v tabulce. 
 
Tabulka 37. Návrh systému koeficientů při výpočtu prémie za tržby 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Ve stávajícím systému docházelo k výpočtu prémie za trţby vynásobení procenta plnění 
plánu a částky určené na tuto prémii pro kaţdou pozici (viz výše). Nový návrh počítá se 




70 - 85% 0,7 - 0,85 0,9 0,63 - 0,765
85 - 105% 0,85 - 1,05 1 0,85 - 1,05










Výpočet výsledného koeficientu pak bude vypadat následovně: 
výsledný koeficient   =   koeficient za splněná procenta   x   nový koeficient 
 
Tedy např. pokud obchodní zástupce splní plán na 111 %, potom se jeho odměna bude 
násobit výsledným koeficientem vypočítaným takto: 
1,11   x   1,4   =   1,554 
 
Výsledná výše prémie za trţby se pak vypočítá tímto způsobem: 
prémie za tržby   =   stanovená výše odměny   x   výsledný koeficient 
 
Stanovená výše odměny je částka, která je určena pro kaţdou pozici jako odměna za 
plnění plánu 100 % (viz. kapitola 3.2.2). U obchodního zástupce tato částka činí 
5 000 Kč. Pokud tedy splní 111 % plánu, pak mu bude vyplaceno: 
5 000 Kč   x   1,554   =   7 770 Kč 
 
 
Tabulka 38. Příklad výše prémie za tržby u jednotlivých pozic při konkrétním plnění 
 
Pozn. U obchodního zástupce je stanovená odměna 5 000 Kč, u vedoucího střediska 
3 500 Kč a u vedoucího obchodního úseku 4 000 Kč. 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
70% 0,63 3 150 Kč -350 Kč 2 205 Kč -245 Kč 2 520 Kč -280 Kč
80% 0,72 3 600 Kč -400 Kč 2 520 Kč -280 Kč 2 880 Kč -320 Kč
90% 0,90 4 500 Kč 0 Kč 3 150 Kč 0 Kč 3 600 Kč 0 Kč
100% 1,00 5 000 Kč 0 Kč 3 500 Kč 0 Kč 4 000 Kč 0 Kč
106% 1,48 7 420 Kč 2 120 Kč 5 194 Kč 1 484 Kč 5 936 Kč 1 696 Kč
110% 1,54 7 700 Kč 2 200 Kč 5 390 Kč 1 540 Kč 6 160 Kč 1 760 Kč
115% 1,61 8 050 Kč 2 300 Kč 5 635 Kč 1 610 Kč 6 440 Kč 1 840 Kč
120% 1,68 8 400 Kč 2 400 Kč 5 880 Kč 1 680 Kč 6 720 Kč 1 920 Kč





















Předchozí tabulka ukazuje na konkrétních příkladech, jaká výše prémie za trţby bude 
vyplacena všem třem sledovaným pozicím při konkrétní výši plnění a o kolik si 
finančně polepší oproti současnému systému odměňování. 
 
Jak je tedy z tohoto příkladu moţné vidět, jsou částky při vyšších plněních velmi 
zajímavé a mohly by tak být dobrou motivací pro tyto tři pozice k pravidelnému 
dosahování co nejlepších výsledků. Naopak např. u plnění v rozmezí 70 a 80 % je sice 
prémie sníţena, ovšem na rozdíl od stávajícího systému je vyplácena i v případě niţšího 
plnění neţ je současných 80 %. Stejně jako u ostatních zaměstnanců není ani v tomto 
případě moţné odstranit spodní hranici vyplácení prémie zcela, aby nedošlo k utlumení 
pobídkového účinku této sloţky mzdy. Z provedených výpočtů také dále vyplynulo, ţe 
sníţení odměny v rozmezí 80 a 85 % plnění plánu oproti dřívějšímu systému odpovídá 
několika málo stovkám Kč (max. 400 Kč), ovšem při vyšších plněních (nad 105 %) 
dochází k růstu odměny oproti předchozímu o několik tisíc Kč. 
 
Ač by se mohlo zdát, ţe tento návrh povede ke zvýšení mzdových nákladů společnosti, 
není tomu tak. Z hlediska sníţení úrovně plnění plánu pro vyplácení prémie za trţby na 
70 % ţádné zvýšení mzdových nákladů nehrozí. Plány mzdových nákladů jsou 
nastaveny tak, ţe je vţdy počítáno s tím, ţe zaměstnanci bude vyplacena taková částka 
prémie za trţby, jako by dosáhl plnění plánu na 100 %. Pokud tedy dojde k vyplacení 
70 % z přidělené částky, stále společnost vyplatí o 30 % méně, neţ jaký byl její plán. 
Zároveň se tak dosáhne zvýšení zainteresovanosti zaměstnanců na dosahování trţeb 
a částečně se odstraní efekt, který se objevoval při nesplnění stanovené hranice a tedy 
nevyplacení prémie za trţby. 
 
U druhé skupiny zaměstnanců, která byla řešena samostatně, je moţné, ţe by mohlo 
dojít k mírnému navýšení mzdových nákladů. Ovšem aby si společnost udrţela zvláště 
dobré obchodní zástupce, je nutné je za jejich zvýšenou aktivitu dostatečně odměňovat. 
Přinese-li obchodní zástupce společnosti více zakázek, vyšší trţby, pak by měl být 
adekvátně tomuto přínosu odměněn. Pro společnost nepůjde o ţádné markantní 
navýšení mezd a tímto opatřením se vyvaruje riziku odchodu obchodních zástupců ze 
společnosti díky nízkým pobídkovým odměnám. 
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4.3 Změna způsobu výpočtu prémie za marţi 
Podobný návrh, jaký byl představen v předchozím bodě, se bude týkat také prémie za 
marţi. I u této části pohyblivé sloţky dochází v poslední době často k tomu, ţe nebývá 
vyplacena vůbec, jelikoţ není splněna podmínka dosaţení 80 % plánu marţí. Tato 
prémie je vyplácena pouze u pěti pozic a to u: obchodního zástupce, pracovníka odbytu, 
vedoucího střediska, zástupce vedoucího střediska a vedoucího obchodního úseku. Je 
tomu tak proto, ţe tito lidé svou činností nejvíce ovlivňují výši dosaţených marţí. 
 
Předchozí analýza ukázala, ţe u těchto pracovních pozic tvoří pohyblivá sloţka mzdy 
okolo 45 % z celkové odměny. Jednotlivé její sloţky, osobní hodnocení, prémie za 
trţby a prémie za marţi, jsou zastoupeny přibliţně rovnoměrně v rámci celé hodnoty 
nenárokové části mzdy, a to jednou třetinou. V celkové mzdě těchto pracovníků pak tato 
prémie představuje asi 15 %, coţ není rozhodně zanedbatelná částka. Avšak jak jiţ bylo 
zmíněno v předchozím textu, i přes veškerou snahu se ne vţdy podaří dosáhnout hranice 
pro její vyplacení. Vezmeme-li v úvahu i stejnou situaci u prémie za trţby, jelikoţ plány 
obou dvou spolu úzce souvisí, pak tím pracovník přichází o 30 % své mzdy. Není proto 
divu, ţe někteří pracovníci na základě této situace uvaţují o odchodu ze společnosti. 
Přesto ale není moţné hranici určující vyplacení nebo nevyplacení této prémie zrušit 
úplně. Stejně jako u prémie za trţby by pak ztrácela tato odměna svůj pobídkový 
účinek. 
 
U prémie za marţi by měl být změněn způsob jejího výpočtu, který se odvíjí stejně jako 
u prémie za trţby. U pozice pracovník odbytu a zástupce vedoucího střediska dojde 
ke sníţení minimální hranice pro vyplácení prémie za marţi na 70 % plánu. Tedy 
v případě zástupce vedoucího střediska, pokud bude dosaţeno např. 70,1 %, pak mu 
bude vyplaceno 0,701 x 4 000 Kč = 2 804 Kč. Nedosáhne-li plánované plnění hranice 
70 %, nebude pracovníkovi prémie za marţi vyplacena. Sníţením hranice pro vyplácení 
prémie za marţi dojde k tomu, ţe zaměstnanci budou mít vyšší jistotu dosaţení prémie 
i v horším období, coţ povede ke zlepšení pracovní morálky, která byla díky častému 
neplnění minima pro výplatu odměny v posledních obdobích narušena. Na druhou 
stranu ponecháním minimální hranice pro vyplácení odměny nebude odstraněn 
motivační účinek této části mzdy. Změna této hranice je samozřejmě do budoucna 
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moţná podle vývoje hospodářských výsledků společnosti. U zbylých tří pozic, tedy 
obchodního zástupce, vedoucího střediska a vedoucího obchodního úseku, navrhuji 
stejně jako u prémie za trţby, vyuţít koeficientů, které budou zvyšovat odměnu pro tyto 
pozice při plnění nad 105 %. Opět by tento způsob vyhodnocování marţí měl být 
aplikován pouze na pozice, které jsou nejvíce zainteresovány na jejich plnění, proto 
nebyla tato metoda pouţita i u předchozích dvou pozic. 
 
Tabulka 39. Návrh systému koeficientů při výpočtu prémie za marže 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Výpočet bude prováděn stejný způsobem, jak bylo uvedeno v kapitole 4.2. Vyšší 
odměna při plněních nad 105 % plánu by měla být pro dané pozice dostatečně 
motivujícím faktorem pro jejich činnost. Výše odměny podle nového výpočtu a rozdíl 
oproti současnosti jsou opět uvedeny v tabulce. 
 
Tabulka 40. Příklad výše prémie za marži u jednotlivých pozic při konkrétním plnění 
 
Pozn. U obchodního zástupce je stanovená odměna 6 000 Kč, u vedoucího střediska 
3 500 Kč a u vedoucího obchodního úseku 5 000 Kč. 
Zdroj: vlastní zpracování 
70 - 85% 0,7 - 0,85 0,9 0,63 - 0,765
85 - 105% 0,85 - 1,05 1 0,85 - 1,05










70% 0,63 3 780 Kč -420 Kč 2 205 Kč -245 Kč 3 150 Kč -350 Kč
80% 0,72 4 320 Kč -480 Kč 2 520 Kč -280 Kč 3 600 Kč -400 Kč
90% 0,90 5 400 Kč 0 Kč 3 150 Kč 0 Kč 4 500 Kč 0 Kč
100% 1,00 6 000 Kč 0 Kč 3 500 Kč 0 Kč 5 000 Kč 0 Kč
106% 1,48 8 904 Kč 2 544 Kč 5 194 Kč 1 484 Kč 7 420 Kč 2 120 Kč
110% 1,54 9 240 Kč 2 640 Kč 5 390 Kč 1 540 Kč 7 700 Kč 2 200 Kč
115% 1,61 9 660 Kč 2 760 Kč 5 635 Kč 1 610 Kč 8 050 Kč 2 300 Kč
120% 1,68 10 080 Kč 2 880 Kč 5 880 Kč 1 680 Kč 8 400 Kč 2 400 Kč




















4.4 Úprava systému osobního hodnocení zaměstnanců 
 
Jedním z hlavních problémů se na základě analýzy současného stavu odměňování ve 
společnosti ukázal být systém osobního hodnocení zaměstnanců. I přesto, ţe je 
myšlenka v tomto případě dobrá, jsou patrné nedostatky, které je nutné odstranit, aby 
tento způsob fungoval efektivněji a byl tedy i lepší motivací pro zaměstnance.  
 
Prvním důleţitým aspektem, který je potřeba napravit, je doba, za níţ je hodnocení 
prováděno. Jak jiţ bylo naznačeno v analytické části, pracovník je hodnocen pouze 
v dlouhodobém časovém horizontu, který v současné době odpovídá půl roku. 
Hodnotitel tak na jednu stranu velmi těţko dokáţe obsáhnout objektivně svým 
hodnocením pracovní výkon zaměstnance v celém tomto období. Velmi často proto 
hodnocení odráţí spíše výkony v posledních pár týdnech a to můţe být velmi 
zkreslující. Na druhou stranu se tak značně oslabuje motivace zaměstnance. Ten můţe 
na základě tohoto zjištění dojít k závěru, ţe je nutné zlepšovat svou práci jen v konečné 
fázi hodnoceného období a nikoliv po celou dobu. 
 
Aby bylo moţné zabránit pokračování této situace, navrhuji, aby došlo v rámci 
osobního hodnocení k těmto změnám: 
 ponechání dlouhodobého osobního hodnocení s nutností sníţit v rámci tohoto 
systému výši odměny, 
 změna způsobu bodování v systému dlouhodobého osobního hodnocení 
i časového intervalu, za který je udělováno, 
 zavedení systému krátkodobého osobního hodnocení, 
 převedení části odměny z dosavadního dlouhodobého do nově vzniklého 
krátkodobého osobního hodnocení. 
 
Celý návrh počítá s rozšířením osobního hodnocení o hodnocení krátkodobé. Ovšem 
zavedením krátkodobého osobního hodnocení nedojde v ţádném případě k úplnému 
zrušení hodnocení dlouhodobého. Dlouhodobé hodnocení zůstane zachováno. Bude ale 
prováděno za delší časové období – a to 1 rok stejným způsobem jako doposud, 
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prostřednictvím Formuláře pracovního hodnocení zaměstnance. Odměna pak bude 
vyplácena kaţdý měsíc po dobu celého roku na základě výkonu v roce předcházejícím. 
Rozdíl oproti původnímu systému bude však v moţnosti změnit hodnocení pracovníka 
i během roku, pokud by se nějak výrazně zlepšily nebo naopak zhoršily jeho výkony. 
Hodnocení bude tedy probíhat tímto způsobem: hodnotitel vţdy na začátku 
kalendářního roku udělí kaţdému svému podřízenému známku odpovídající jeho 
pracovnímu výkonu v roce minulém. Během roku pak bude kontrolovat jejich práci. 
Pokud nedojde k ţádným zásadním změnám a nadřízený bude s jejich prací spokojen ve 
stejné míře jako doposud, nebude známku nijak přehodnocovat ani vyplňovat znovu 
příslušný dotazník. Pracovníkovi bude i nadále vyplácena stejná odměna jako doposud. 
Dojde-li však k nějaké změně ve výkonu zaměstnance, ať uţ k lepšímu, nebo k horšímu, 
bude mít nadřízený moţnost jeho známku pozměnit. Tuto změnu bude smět provést 
vţdy nejdříve po čtvrt roce. Zaměstnance znovu zhodnotí prostřednictvím dotazníku, 
který zároveň slouţí k seznámení pracovníka s jeho hodnocením, a na základě tohoto 
nového hodnocení mu bude aţ do konce roku (pokud opět nedojde k přehodnocení) 
vyplácena odměna jiná. Další hodnocení pak proběhne opět podle plánu na začátku 
dalšího kalendářního roku, kde však dojde ke znovuzhodnocení všech zaměstnanců.  
 
 
Aby však mělo zavedení krátkodobého hodnocení smysl, dojde ke sníţení výše odměn 
vázané na výsledky dlouhodobého hodnocení. Celkové rozdělení odměny za osobní 
hodnocení je pak vystavěno na předpokladu, ţe dlouhodobý pracovní výkon 
zaměstnance má na výsledky společnosti větší vliv, neţ jeho krátkodobý výkon. Můţe 
se stát, ţe v některém měsíci bude výkon zaměstnance horší, a to ať ze zdravotních, 
osobních nebo jakýchkoliv jiných důvodů. Pokud se tak stane, ale jeho výsledky za celý 
rok budou jinak dobré (dle hodnocení stupnice společnosti bez výhrad nebo vynikající), 
není důvod zaměstnance za tento krátkodobě zhoršený výkon penalizovat v rámci 
ročního hodnocení. Jelikoţ je výkon zaměstnance v dlouhém časovém horizontu pro 
společnost důleţitější, bude výše odměny za toto období stanovena na 70 % z celkové 




Tabulka 41. Návrh rozdělení odměn krátkodobého a dlouhodobého osobního hodnocení 
zaměstnanců 
 
Pozn. V tabulce jsou již změněny celkové částky podle nového návrhu rozdělení 
nárokové a nenárokové části mzdy u vedoucích pozic (kapitola 4.1), zároveň byla u 
některých pozic upravena celkové částka OH, podle návrhu na zvýšení OH na úkor 
snížení prémie za tržby (kapitola 4.2). 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
V tabulce 41 jsou uvedeny odměny pro jednotlivé pozice, na jejichţ základě bude 
prováděn propočet odměny na jednotlivé body. Zároveň je v tabulce znázorněna i částka 
určená pro krátkodobé osobní hodnocení, tedy zbylých 30 % z hodnoty částky 
původního osobního hodnocení. Systém krátkodobého hodnocení bude rozebrán dále. 








Skladník, řidič 1 000 Kč/měs. 0 - 3 000 Kč/měsíc
Sekretářka 800 Kč/měs. 0 - 2 200 Kč/měsíc
Administrativní pracovnice 800 Kč/měs. 0 - 2 200 Kč/měsíc
Pracovník odbytu 1 200 Kč/měs. 0 - 3 200 Kč/měsíc
Vedoucí skladu 1 300 Kč/měs. 0 - 4 000 Kč/měsíc
Fakturantka, pokladní 1 000 Kč/měs. 0 - 3 000 Kč/měsíc
Obchodní referent 800 Kč/měs. 0 - 2 200 Kč/měsíc
Asistent ředitele 1 800 Kč/měs. 0 - 4 800 Kč/měsíc
Účetní 800 Kč/měs. 0 - 2 200 Kč/měsíc
Zástupce vedoucího střediska 1 500 Kč/měs. 0 - 4 000 Kč/měsíc
Referent nákupu a logistiky 1 200 Kč/měs. 0 - 3 200 Kč/měsíc
Referent marketingu 1 000 Kč/měs. 0 - 2 900 Kč/měsíc
Obchodní zástupce 1 200 Kč/měs. 0 - 3 200 Kč/měsíc
Projektový manažer 1 800 Kč/měs. 0 - 4 800 Kč/měsíc
Správce počítačové sítě 1 500 Kč/měs. 0 - 4 400 Kč/měsíc
Vedoucí střediska 2 100 Kč/měs. 0 - 5 600 Kč/měsíc
Vedoucí ekonom. oddělení 2 100 Kč/měs. 0 - 5 600 Kč/měsíc
Vedoucí marketingu 1 800 Kč/měs. 0 - 5 000 Kč/měsíc
Vedoucí logistiky 1 500 Kč/měs. 0 - 4 000 Kč/měsíc
Vedoucí úseku nákupu 1 900 Kč/měs. 0 - 5 400 Kč/měsíc
Manažer jakosti a kontroly 2 100 Kč/měs. 0 - 5 600 Kč/měsíc
Vedoucí obchodního úseku 2 300 Kč/měs. 0 - 6 000 Kč/měsíc









částky na osobní hodnocení jiţ upravena podle nového návrhu. Dále zde nejsou 
uvedeny ty pozice, u nichţ pohyblivá sloţka mzdy není vyplácena, nebo zatím nebyla 
z jiných důvodů stanovena. 
 
Analytická část této práce dále objevila nedostatky ve způsobu přidělování známek. 
Ukázalo se, ţe většina nadřízených hodnotí své podřízené známkou 3 – bez výhrad a to 
někdy aţ ve 100 % případů, coţ poukazuje na moţnou neobjektivnost tohoto systému. 
Druhá část návrhu na způsob osobního hodnocení počítá s dosavadním známkováním. 
To ale bude rozšířeno o odměnu za konkrétní počet bodů. Odměna bude stanovena 
za 1 bod a její celková výše tedy vyplyne z celkového počtu bodů, na rozdíl od 
současného způsobu, kdy jedna částka platí pro určité bodové rozpětí. Prostřednictvím 
nového způsobu rozdělení bodů by mělo dojít k větší diferenciaci výkonu zaměstnanců. 
Dosud byl dobře pracující zaměstnanec hodnocen známkou 3, ale pokud byl někdo jiný 
o něco lepší ovšem ještě ne na úrovni 4 – vynikající, dostal opět známku 3. Tak 
docházelo ke sniţování motivace lépe pracujících zaměstnanců. Tomu by měl tento 
návrh zabránit. 
 
Nový způsob hodnocení dle bodů se příliš neliší od současného známkování. Nadřízený 
stejně jako doposud provede hodnocení pracovníkova výkonu dle jednotlivých kritérií. 
Podle vah jednotlivých kritérií bude následně vypočten celkový počet bodů. Dále uţ 
však bude postupováno dle nového návrhu. Ten počítá s tím, ţe pracovníkovi, který 
dosáhne známky 1, tedy bodů v tomto rozpětí, nebude vyplacena ţádná prémie za 
osobní hodnocení. Ovšem pokud dosáhne známky 2 a vyšší, pak se jiţ jeho odměna 
bude odvíjet podle dosaţeného počtu bodů a odměny za 1 bod. Odměna za 1 bod bude 
určena pro kaţdou pozici individuálně, její konkrétní výše je znázorněna v další tabulce. 
Celková výše odměny za osobní hodnocení se pak vypočte: 
celková odměna   =   počet bodů   x   odměna za 1 bod 
 
Zároveň se také tento způsob výpočtu odměny stane srozumitelnější pro zaměstnance, 
kteří si budou moci jednoduše spočítat, jakou částku dostanou vyplacenou. To byla také 
jedna z častých připomínek, která se objevovala v dotazníkovém šetření. Následující 
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tabulka ukazuje částku za bod u jednotlivých pozic. Rozpětí celkové odměny 
u dosaţených známek je pak uvedeno v Příloze č. 4. 
 
Tabulka 42. Odměny za 1 bod v dlouhodobém osobním hodnocení u jednotlivých pozic 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Příklad 
Fakturantka obdrţí od svého nadřízeného roční hodnocení známkou 3, konkrétně získá 
9,5 bodu. Výše odměny, která jí bude za dlouhodobé osobní hodnocení vyplacena, se 
vypočítá takto: 
250 Kč   x   9,5 bodů   =   2 375 Kč 
 
Tato částka jí pak bude vyplácena po dobu jednoho roku v rámci jejího osobního 
hodnocení, pokud na základě jejího výkonu nedojde k přehodnocení. 
 
Třetí část návrhu počítá se zavedením krátkodobého osobního hodnocení. Toto 
hodnocení by mělo ovšem fungovat na jiném principu neţ osobní hodnocení 
dlouhodobého charakteru. Hodnotitelem zůstává přímý nadřízený pracovníka. 
Výjimkou v tomto případě je ovšem časové období, za které bude hodnocení 
prováděno, i způsob rozdělování odměn. Rozhodným obdobím bude v případě 
krátkodobého osobního hodnocení zaměstnance 1 měsíc. Kaţdý měsíc pak dostane 
vedoucí střediska přidělenou celkovou částku na odměny za krátkodobé osobní 
Skladník, řidič 250 Kč Obchodní zástupce 200 Kč
Sekretářka 180 Kč Projektový manažer 300 Kč
Administrativní pracovnice 180 Kč Správce počítačové sítě 200 Kč
Pracovník odbytu 200 Kč Vedoucí střediska 280 Kč
Vedoucí skladu 250 Kč Vedoucí ekonom. oddělení 350 Kč
Fakturantka, pokladní 250 Kč Vedoucí marketingu 250 Kč
Obchodní referent 140 Kč Vedoucí logistiky 200 Kč
Asistent ředitele 300 Kč Vedoucí úseku nákupu 240 Kč
Účetní 180 Kč Manažer jakosti a kontroly 350 Kč
Zástupce vedoucího střediska 200 Kč Vedoucí obchodního úseku 300 Kč
Referent nákupu a logistiky 200 Kč Vedoucí fin. a ekon. úseku 280 Kč








hodnocení. Na krátkodobé osobní hodnocení bude převedeno zbývajících 30 % 
z celkové částky dosavadní výše osobního hodnocení. Celkové částky na jednoho 
pracovníka na uvedené pozice jsou uvedeny v tabulce 41. Při jejich stanovování bylo 
uvaţováno, ţe obecně většina zaměstnanců střediska pracuje průměrně (tedy je 
hodnocena známkou 3 – bez výhrad) a částka tak byla určena jako 80 % z částky 
odpovídající horní hranici odměn přidělených na krátkodobé hodnocení. Odměny všech 
zaměstnanců se sečtou a jako celková suma budou přiděleny vedoucímu střediska. 
Vedoucí střediska pak kaţdý měsíc dle svého uváţení a výkonů jednotlivých 
zaměstnanců mezi ně rozdělí tuto celkovou částku. Část odměny střediska určené pro 
skladníky bude rozdělovat vedoucí skladu, jako jejich přímý nadřízený. Na rozdíl od 
dlouhodobého osobního hodnocení, kde musí hodnotitel konzultovat svá rozhodnutí 
s výkonným ředitelem, je v tomto případě rozdělení odměn pouze v jeho pravomoci. 
Ovšem v případě, ţe středisko způsobí nějaký váţný problém, nebo nebude dlouhodobě 
plnit stanovené cíle, má výkonný ředitel právo přidělenou částku krátit dle svého 
uváţení, případně ji vůbec nepřiznat. V případě odměňování pracovníků správy bude 
hodnotitelem výkonný ředitel nebo některý z vedoucích daného oddělení. Způsob 
výpočtu celkové odměny přidělené středisku je uveden v následujícím příkladě. 
 
Příklad 
Na středisku Brno pracuje 11 zaměstnanců kromě vedoucího. Počet zaměstnanců na 
jednotlivých pozicích je uveden v tabulce 43. 
 
Tabulka 43. Příklad přidělení částky odměn středisku za krátkodobé osobní hodnocení 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
Skladník 4 1 000 Kč 4 000 Kč
Skladník, řidič 1 1 000 Kč 1 000 Kč
Pracovník odbytu 2 1 200 Kč 2 400 Kč
Vedoucí skladu 1 1 300 Kč 1 300 Kč
Fakturantka, pokladní 1 1 000 Kč 1 000 Kč











1 1 500 Kč 1 500 Kč
Odměna pro středisko celkem
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U kaţdé pozice se jedná o nezanedbatelnou částku mzdy pracovníka, která ovšem bude 
vyplácena zaměstnavatelem pouze za předpokladu, ţe si ji pracovník opravdu skrze své 
výsledky zaslouţí. Rozdělením na tyto dva časově odlišné způsoby hodnocení by tak 
měl být odstraněn malý pobídkový účinek této odměny, který se projevoval aţ doposud. 
Kaţdopádně bude nutné provést nové školení hodnotících pracovníků (nadřízených), 
kteří budou muset být poučeni nejen o novém způsobu hodnocení, ale také o přístupu 
společnosti ke krátkodobému a dlouhodobému pracovnímu výkonu, jak bylo zmíněno 
v předchozích odstavcích. 
 
4.5 Návrh systému zaměstnaneckých benefitů 
Analýza současného systému odměňování ve společnosti ukázala, ţe systém 
zaměstnaneckých výhod téměř neexistuje. Byl zrušen v letošním roce z důvodu 
špatných hospodářských výsledků firmy. Ponechán byl pouze příspěvek na stravování 
ve formě stravenek. Pokud se ovšem podíváme ještě do roku 2010, pak ve společnosti 
fungoval tzv. sociální program, který kaţdému zaměstnanci přisuzoval stejnou peněţní 
částku, kterou mohl vyuţít na financování nabízených moţností, např. dovolené, 
penzijního a ţivotního pojištění aj. 
 
Poskytování stejné výše zaměstnaneckých výhod kaţdému pracovníkovi mělo za 
následek dva efekty. Prvním z nich bylo sníţení zajímavosti tohoto programu pro vyšší 
pozice, zejména pak pro vedoucí (např. obchodního úseku, finančního a ekonomického 
úseku, střediska). Druhým efektem, který přímo navazoval i na fakt, ţe i pracovní 
pozice v nejniţších skupinách prací byly odměňovány 20 000 Kč v tomto programu, 
byly bezesporu vysoké náklady. Tyto náklady byly také jedním z důvodů, proč musel 
být sociální program ve společnosti zastaven. 
 
Prostřednictvím dotazníkového šetření zaměřujícího se převáţně na systém 
zaměstnaneckých benefitů bylo zjišťováno, zda je vůbec o tento způsob odměňování 
mezi zaměstnanci zájem, a má-li vedení společnosti uvaţovat o jeho znovuzavedení 
nebo nikoliv, případně jakou formu poskytování těchto benefitů by zaměstnanci uvítali. 
S výsledky tohoto šetření bylo moţné seznámit se v závěru analytické části. 
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Kaţdopádně z nich vyplynulo, ţe většina zaměstnanců se současným stavem systému 
benefitů spokojena není, protoţe pro ně nefinanční odměny představují důleţitou část 
odměny. Hlavní nespokojenost pramení především z nedostatečné nabídky benefitů a 
nemoţnosti dosáhnout 110 % plnění plánu, která v současné době znamená moţnost 
čerpat další benefity. 
 
4.5.1 Ponechání současných výhod 
V současné době společnost nabízí, jak vyplynulo z předchozího textu, permanentně 
pouze jednu výhodu a tou jsou stravenky. Dle Dodatku č. 2, upravující Směrnici 
odměňování zaměstnanců č. 31, poskytuje zaměstnavatel stravenky v nominální 
hodnotě 70 Kč, z nichţ svým zaměstnancům hradí 55 % (38,50 Kč). Zbylých 45 % si 
pak hradí zaměstnanec sám. Výsledky dotazníkového šetření jasně ukázaly, ţe si 
zaměstnanci přejí tuto výhodu ponechat. Mezi nabízenými moţnostmi skončila jako 
třetí nejčastěji poţadovaná výhoda. V případě nevyuţívání stravenek pro stravování 
během pracovní doby, lze prostřednictvím těchto poukazů platit v mnoha obchodech 
nákup potravin, případně vzhledem k přenositelnosti je moţné tuto poukázku někomu 
věnovat. 
 
Pro zaměstnavatele je poskytování těchto stravenek v uvedené výši výhodné. Při splnění 
podmínek daných §24 odst. 2 zákona č. 586/1992 Sb. o daních z příjmů, v platném 
znění (dále jen ZDPř), a to poskytování 55 % ceny jednoho jídla za směnu a zároveň 
max. 70 % stravného vymezeného pro zaměstnance při trvání pracovní cesty 5 aţ 
12 hodin (tedy 51,80 Kč)7 jsou pro něj tyto náklady daňově uznatelné. Ovšem výhody 
mají stravenky i pro zaměstnance. Bez ohledu na to, jestli zaměstnavatel poskytuje 
stravenky bezplatně nebo pouze za niţší hodnotu neţ je nominální hodnota stravenky, 
jsou podle téhoţ zákona §6 odst. 9, pro zaměstnance stravenky osvobozeny od daně 
z příjmů ze závislé činnosti. Pro tuto oboustrannou výhodnost se domnívám, ţe by 
poskytování stravenek mělo zůstat zachováno. 
 
                                                 
7
 Vyhláška č. 377/2010 Sb., kterou se pro účely poskytování cestovních náhrad mění sazba základní 
náhrady za pouţívání silničních motorových vozidel a stravné a stanoví průměrná cena pohonných hmot 
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4.5.2 Zavedení nových výhod (cafeteria systém) 
Jak prokázala analytická část této práce i výsledky dotazníkového šetření, současný 
systém benefitů ve společnosti je nevyhovující. Více jak 72 % zaměstnanců s ním není 
spokojeno a často argumentují tím, ţe nechápou, proč byl systém v podstatě zrušen, 
kdyţ společnost stále dosahuje zisků. Společnost sice dosahuje i přes nepříznivý vývoj 
ve svém odvětví zisků, ovšem ve srovnání s předchozími roky jsou tyto zisky 
několikanásobně niţší. To byl také důvod, proč byla zrušena většina výhod 
poskytovaných v rámci sociálního programu. Vedení podniku si je však vědomo těchto 
výhrad zaměstnanců i toho, ţe právě oni značnou měrou přispěli k současnému relativně 
udrţitelnému stavu. Proto se rozhodlo vyčlenit částku 1 580 000 Kč (tedy průměrně 
20 000 Kč na pracovníka), kterou hodlají pouţít na odměny zaměstnanců. V současné 
době ještě ale není rozhodnuto, jakou formou bude odměna rozdělena. Vzhledem 
k výsledkům dotazníku i výsledkům jednotlivých analýz proto navrhuji vyuţít část 
peněz na znovuobnovení sociálního programu ve společnosti. 
 
Nový program se bude ale lišit od předcházejícího systému tím, ţe: 
 klíčovým pracovníkům bude přiznána vyšší odměna v rámci systému benefitů, 
 budou rozšířeny poskytované výhody, 
 bude zaveden tzv. cafeteria systém, který umoţní všem zaměstnancům 
dosáhnout na všechny benefity, z nichţ si budou moci vybrat dle svých 
preferencí. 
 
Tabulka 44. Rozdělení odměn v rámci sociálního programu 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
490 000 Kč
Skupiny prací  6, 7, 8
+ obchodní zástupci








Skupiny prací  2, 3, 4, 5 
(vyjma obchodních zástupců)
5 000 Kč 60 300 000 Kč
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Spolu s vedením společnosti byli pracovníci rozděleni do dvou skupin pro poskytování 
odměn v rámci sociálního programu. Do jedné skupiny spadají klíčoví pracovníci, do 
skupiny druhé všichni ostatní pracovníci. Jejich rozdělení, výše odměn i celkové 
náklady na sociální program jsou zobrazeny v předcházející tabulce. 
 
Jak ukazuje tabulka, výše odměny pro první skupinu pracovníků by byla stanovena na 
5 000 Kč za rok. U druhé skupiny prací (tedy jiţ zmíněných klíčových pracovníků) by 
tato částka byla dvojnásobná. Toto rozdělení vyplývá nejen z toho, ţe vedoucí 
pracovníci potřebují větší motivaci neţ je tomu např. u niţších profesí, ale také 
z výsledků dotazníkového šetření. Právě u niţších pozic (skupiny prací 2 – 5) bylo 
nejvíce těch, pro které nejsou nefinanční odměny důleţité a raději by upřednostnili 
výplatu 13. a 14. platů. Naopak u pozic vyšších hrály nefinanční odměny významnou 
roli. Částky určené na sociální program pak budou vyplaceny zaměstnancům nejen 
v případě, ţe dosáhnou plnění plánu na 110 % a více, ale i v případě, ţe nebude 
dosaţeno plánovaných výsledků. A to vţdy, kdyţ plnění plánu bude min. 80 %. 
 
Vzhledem k finanční částce přidělené vedením na odměny by se mohlo zdát, ţe celkové 
náklady 490 000 Kč na sociální program jsou malé. Zaprvé je nutno říci, ţe se nejedná 
o částky zanedbatelné, jelikoţ mohou zaměstnanci velmi ulehčit při platbě dovolené 
apod. Druhý důvod opět vychází z názorů zaměstnanců, které byly zjištěny pomocí 
dotazníků. Více jak 94 % všech pracovníků by přivítalo spíše zvýšení základní mzdy 
nebo vyplacení mimořádné peněţní odměny neţ zaměstnanecké benefity, i kdyţ 
v konečném výsledku by pro ně moţnost benefitů byla vzhledem k daňovému zatíţení 
jistě zajímavější. Většina stíţností na současný systém odměňování také směřovala 
k tomu, ţe dlouhodobě nejsou vypláceny 13. a 14. platy jako dříve. Proto bude část 
zbylých prostředků přesunuta na tyto účely (viz kapitola 4.6). 
 
Kaţdý zaměstnanec je jiný a kaţdý má jiné priority. Vzhledem k této skutečnosti a také 
k tomu, ţe současný sociální program příliš pestrý není, je další částí návrhu zavedení 
nových zaměstnaneckých výhod, které budou dostupné všem zaměstnancům bez 
rozlišení zastávané pozice. 
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Mezi nově zavedené výhody bude patřit: 
 příspěvek na dovolenou, 
 příspěvek na penzijní připojištění a soukromé ţivotní pojištění, 
 příspěvek na zvýšení kvalifikace, 
 příspěvek na očkování a péči o zdraví, 
 příspěvek na kulturní, společenské a sportovní akce, 
 příspěvek na tábor či výlet dítěte. 
 
 
Příspěvek na dovolenou 
Příspěvek na dovolenou byl v minulých obdobích zaměstnanci nejvíce vyuţívaným 
benefitem. Jeho oblibu ukázalo i dotazníkové šetření, kde byl nejvíce upřednostňovanou 
výhodou. Podle způsobu poskytování příspěvku na dovolenou má tento benefit větší 
výhody buď pro zaměstnance, nebo pro zaměstnavatele. Pokud se bude jednat 
o nepeněţní plnění, tedy zaměstnavatel uhradí tuzemskou nebo zahraniční dovolenou 
přímo cestovní kanceláři, pak podle §6 odst. 9 ZDPř je pro zaměstnance toto plnění 
osvobozeno od daně z příjmů ze závislé činnosti nejvýše však do 20 000 Kč za 
kalendářní rok. Dále se také nezahrnuje do vyměřovacího základu pro odvod pojistného 
na sociální a zdravotní pojištění. Na straně zaměstnavatele je však nepeněţní plnění 
poskytované zaměstnanci ve formě příspěvku na zájezdy nebo moţnosti pouţívat 
rekreační zařízení podle §25 odst. 1 ZDPř daňově neuznatelným nákladem. Pro 
zaměstnavatele tedy tato varianta příliš výhodná není. 
 
Poskytne-li však zaměstnavatel v tomto případě peněţní plnění vyplývající z kolektivní, 
pracovní nebo jiné smlouvy či vnitřního předpisu, pak podle §24 odst. 2 ZDPř se pro něj 
jedná o daňově uznatelný výdaj. V případě zaměstnance se ale osvobození od daně na 
peněţité plnění nevztahuje, půjde tedy u zaměstnance o příjem ke zdanění a zároveň 
bude tato částka zahrnuta do vyměřovacího základu pro výpočet zdravotního 
a sociálního pojištění. V tomto případě je tento benefit pro zaměstnance stále výhodný, 
ovšem ne jiţ v takové míře, jak tomu bylo při nepeněţním plnění. Naopak pro 
zaměstnavatele je tento způsob mnohem výhodnější. 
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Příspěvek na penzijní připojištění a soukromé životní pojištění 
Příspěvek na penzijní připojištění či soukromé ţivotní pojištění jsou jednou z výhod, 
jejíţ dopad ocení zaměstnanci pravděpodobně aţ později. V současnosti je však stále 
více diskutována důchodová reforma a také je jasné, ţe bude-li si chtít člověk 
v důchodu udrţet do budoucna nějaký ţivotní standard, bude zapotřebí nespoléhat 
pouze na státní podporu, ale začít si spořit ze svého. Soukromé ţivotní pojištění pak 
člověk můţe vyuţít také jako jisté přilepšení k důchodu, kromě toho však slouţí také 
k zajištění rodiny v případě nepříznivé ţivotní situace, jako je zranění s trvalými 
následky nebo dokonce úmrtí. 
 
Na rozdíl od prostého zvyšování mzdy má příspěvek na penzijní připojištění či ţivotní 
pojištění řadu výhod, a to nejen pro zaměstnavatele, ale hlavně pro zaměstnance. 
Nepřesahuje-li jeho souhrnná výše za rok 24 000 Kč od téhoţ zaměstnavatele, je tento 
příspěvek osvobozen od daně a zaměstnanec jej tedy nemusí zahrnovat do základu daně 
pro výpočet daně z příjmů. Zaměstnavatel však musí tento příspěvek poukázat přímo na 
účet daného penzijního fondu nebo pojišťovny. Příspěvek, který splňuje tyto podmínky, 
také zároveň nevstupuje do vyměřovacího základu pro odvod pojistného na sociální 
a zdravotní pojištění, tzn. zaměstnanec nejenţe neodvádí tak velké pojistné jako 
v případě klasického navýšení výplaty, ale také má niţší superhrubou mzdu, ze které 
jsou vypočítávány zálohy na daň z příjmu. U zaměstnavatele je pak jednoznačně výhoda 
tohoto příspěvku na straně daňové. Pokud jeho poskytování vyplývá z kolektivní či 
pracovní smlouvy nebo je upraveno vnitřním předpisem, pak jsou tyto příspěvky 
daňově uznatelným nákladem vţdy, bez ohledu na vyplacenou částku. 
 
Na následujícím příkladě lze dobře vidět, jaký rozdíl je v případě navýšení mzdy 
zaměstnance pomocí tohoto příspěvku a v případě prostého navýšení mzdy jak 
u zaměstnavatele, tak u zaměstnance. 
 
Příklad 
Vedoucí finančního a ekonomického úseku má hrubou mzdu 40 000 Kč, příklad 
ukazuje navýšení mzdy o 2 000 Kč v rámci hrubé mzdy ve srovnání s vyplacením této 
částky jako příspěvku na penzijní připojištění nebo soukromé ţivotní pojištění. 
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Tabulka 45. Daňové řešení u zaměstnance i zaměstnavatele při navýšení hrubé mzdy 
 
Pozn. PP – penzijní připojištění, SŽP – soukromé životní pojištění, FO – fyzická osoba 
Zdroj: Zpracováno podle MACHÁČEK, I. Zaměstnanecké benefity : praktická pomůcka 
jejich daňového řešení. Praha : C. H. Beck, 2010. s. 25. 
 
Tabulka 46. Daňové řešení u zaměstnance i zaměstnavatele při výplatě příspěvku na PP či SŽP 
 
Pozn. PP – penzijní připojištění, SŽP – soukromé životní pojištění, FO – fyzická osoba 
Zdroj: Zpracováno podle MACHÁČEK, I. Zaměstnanecké benefity : praktická pomůcka 
jejich daňového řešení. Praha : C. H. Beck, 2010. s. 25. 
 
Jak je vidět, pokud zaměstnanec zvolí místo 2 000 Kč k hrubé mzdě příspěvek na 
penzijní připojištění nebo ţivotní pojištění, bude jeho čistá mzda včetně tohoto 
příspěvku o 622 Kč vyšší neţ by tomu bylo v případě druhém. Zaměstnavatel pak 
v takovémto případě ušetří 680 Kč oproti variantě prostého navýšení mzdy. Je tedy 
Hrubá mzda 42 000 Kč Hrubá mzda 42 000 Kč
Superhrubá mzda 56 280 Kč
Záloha na daň z příjmů FO 8 442 Kč
Sleva na dani na poplatníka -1 970 Kč
Záloha na daň po slevě 6 472 Kč
Čistá mzda 30 908 Kč Osobní náklady celkem 56 280 Kč







Náklady na pojistné 14 280 Kč
Hrubá mzda 40 000 Kč Hrubá mzda 40 000 Kč
Superhrubá mzda 53 600 Kč
Záloha na daň z příjmů FO 8 040 Kč
Sleva na dani na poplatníka -1 970 Kč
Záloha na daň po slevě 6 070 Kč
Čistá mzda 29 530 Kč
Příspěvek na PP nebo SŽP 2 000 Kč
Celkem 31 530 Kč
Osobní náklady celkem 55 600 Kč
Daňové řešení u zaměstnance Daňové řešení u zaměstnavatele
Pojistné hrazené 
zaměstnavatelem (34%)




Příspěvek na PP nebo SŽP 2 000 Kč
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patrné, ţe navrhované příspěvky jsou výhodné jak pro zaměstnance, tak pro 
zaměstnavatele. 
 
Příspěvek na zvýšení kvalifikace 
Školení potřebná pro výkon jednotlivých pracovních pozic a zaučení provádí společnost 
běţně, jelikoţ se jedná o nutnost, na které závisí chod firmy. Jak bylo ale zjištěno, 
zaměstnanci by měli zájem zvyšovat svou kvalifikaci a znalosti i v jiných oblastech 
a jako pátou nejčastěji označenou výhodu uvedli moţnost zvolit si kurzy na zvýšení své 
kvalifikace. Pokud ale zaměstnavatel financuje zaměstnancům jakékoliv další vzdělání, 
které nesouvisí s předmětem jeho činnosti, není pro něj ani peněţní ani nepeněţní 
plnění daňově uznatelným výdajem. Kaţdopádně má ale velký význam pro společnost 
z hlediska kvalifikovanosti pracovní síly, její efektivnější práce a tím i lepších zisků 
společnosti. 
 
Zaměstnanci tak získají moţnost vybrat si dle svých zájmů a zaměření kvalifikační 
kurzy, které budou ale navštěvovat mimo pracovní dobu ve svém volném čase. Pokud 
poskytne zaměstnavatel nepeněţní plnění, tedy kurzy zaplatí přímo agentuře pořádající 
výuku, potom se podle §6 odst. 9 ZDPř pro zaměstnance nejedná o příjem ke zdanění, 
je totiţ osvobozen. Nevstupuje tudíţ ani do vyměřovacího základu pro odvod 
pojistného. Poskytne-li ale zaměstnavatel pracovníkovi plnění peněţní, potom se 
nejedná o osvobozený příjem a tento příjem musí zaměstnanec zahrnout do základu 
daně pro výpočet zálohy na daň a z této částky také odvést sociální a zdravotní 
pojištění. 
 
Příspěvek na očkování a péči o zdraví 
Aby byli zaměstnanci zdraví a v co nejlepší fyzické a psychické kondici, by mělo být 
základní snahou kaţdého zaměstnavatele. Samozřejmě se fyzické a psychické zdraví 
projevuje na kvalitě odváděné práce a chuti zaměstnance pracovat. Proto je určitě 
vhodné zahrnout příspěvek na očkování a péči o zdraví do benefitů poskytovaných 
zaměstnancům. Jedná se zejména o vitaminové balíčky, nadstandardní zdravotní péči, 
zdravotní masáţe, sauny, očkování, rehabilitace nebo nabídku zdravé výţivy ve 
speciálním zařízení. 
120 
Co se týče podmínek daňové uznatelnosti, shodují se s těmi u příspěvku na dovolenou. 
Pokud poskytne zaměstnavatel peněţní plnění v rámci této oblasti a vyplývá-li nárok 
zaměstnance na tento příspěvek z kolektivní smlouvy nebo interního předpisu, pak 
můţe celou poskytnutou částku zahrnout do daňově uznatelných výdajů. Ovšem 
u zaměstnance je pak tato částka příjmem ke zdanění a také částkou, která se počítá do 
vyměřovacího základu pro odvod pojištění. V případě nepeněţního plnění není 
vyplacená částka daňově uznatelným výdajem pro zaměstnavatele, za to pro 
zaměstnance je dle §6 odst. 9 ZDPř příjmem osvobozeným od daně a nezahrnuje se do 
základu pro výpočet pojistného. 
 
Příspěvek na kulturní, společenské a sportovní akce 
Jako šestý nejčastěji zmiňovaný benefit, který by zaměstnanci rádi obdrţeli od 
společnosti, byl příspěvek na kulturní, společenské a sportovní akce. V rámci nového 
systému benefitů by si zaměstnanec mohl zvolit čerpání své odměny právě např. na 
vstupenky na kulturní události, předplatné do divadla, permanentky na sport či vstup na 
sportovní akce apod. Opět je ale otázkou, jakým způsobem příspěvek zaměstnanci 
poskytnout. Jestli způsobem výhodnějším pro zaměstnavatele, tedy prostřednictvím 
peněţního plnění, kdy pro zaměstnavatele je tento příspěvek daňovým nákladem, ale 
pro zaměstnance je příjmem ke zdanění, nebo způsobem výhodnějším pro zaměstnance. 
Tedy poskytnutím nepeněţního plnění. V tom případě se opět jedná o příjem pro 
zaměstnance osvobozený od daně, ale pro zaměstnavatele o daňově neuznatelný výdaj. 
Zda by tuto výhodu zaměstnanci vyuţívali, pokud by museli odvádět daň s navýšeného 
základu daně, by pak ukázalo aţ zkušební zavedení do systému benefitů. 
 
Příspěvek na tábor či výlet dítěte 
Posledním nově zavedeným benefitem by byl příspěvek na dětský tábor či výlet pro dítě 
zaměstnance. Tento příspěvek je velmi úzce spjat s příspěvkem na dovolenou, jelikoţ 
§6 odst. 9 ZDPř uvádí, ţe jako nepeněţní plnění poskytované na zájezdy a moţnost 
vyuţití rekreačního zařízení se posuzuje i plnění poskytnuté pro rodinné příslušníky 
zaměstnance. Pokyn Ministerstva financí D–300 pak ještě dále upravuje výklad tohoto 
paragrafu tak, ţe plnění lze takto poskytnout i osobám v jiném neţ manţelském či 
příbuzenském vztahu, a to např. příteli či přítelkyni zaměstnance nebo druhovi či 
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druţce. U nepeněţního plnění v případě příspěvku na tábor dítěte se tak pro 
zaměstnance jedná o příjem osvobozený od daně a pro zaměstnavatele o nedaňový 
náklad. U peněţního plnění je to přesně naopak. Vzhledem k tomu, ţe mnoho 
zaměstnanců má děti a tábory či jiné podobné akce jsou v současnosti dosti drahou 
záleţitostí, domnívám se, ţe by někteří zaměstnanci podobný příspěvek jistě uvítali. 
 
Ze všech vyjmenovaných výhod budou mít moţnost vybrat si všichni zaměstnanci. 
Jediným rozdílem bude výše částky, do které mohou odměny čerpat. Toto rozdělení 
bylo ukázáno v tabulce 44. Všechny benefity budou moci zaměstnanci čerpat kdykoliv 
během kalendářního roku, za který jim bude odměna udělena. Pouze u příspěvku na 
penzijní připojištění a soukromé ţivotní pojištění bude nutné dopředu nahlásit, zda má 
zaměstnanec zájem o zasílání příspěvku v určité výši (tu si zaměstnanec stanoví sám dle 
vlastního uváţení) a penzijní fond nebo pojišťovnu, které má být platba poukázána. 
 
Jelikoţ tzv. cafeteria systém, tedy systém, kdy si zaměstnanec sám dle svých preferencí 
zvolí, jaké odměny chce dostávat, je dosti administrativně a časově náročný, je 
zapotřebí mít ve společnosti dobrý systém na jeho zpracování. V dnešní době jiţ existují 
společnosti, které se jeho zpracováváním profesionálně zabývají a mají i speciální 
software. Jejich sluţby jsou ale finančně náročné a většinou se vyplatí aţ u firem nad 
100 zaměstnanců.8 Proto není tento způsob pro společnost V-Plast Vsetín, s.r.o. tím 
nejvhodnějším. Druhá a menšími firmami často vyuţívaná moţnost je vlastní 
zpracování cafeteria systému. Návrh nového systému zaměstnaneckých benefitů 
(sociálního programu) počítá s tím, ţe zpracování této agendy by přešlo do kompetence 
vedoucí personálního úseku. Vzhledem k tomu, ţe v současné době nemá tato pozice 
zavedenu pohyblivou sloţku mzdy, mohlo by zpracování systému benefitů ve firmě být 
základem pro odměňování touto sloţkou mzdy. Finančně by pak tento systém vyšel 
mnohem levněji neţ v případě outsourcingu. 
 
                                                 
8
 KUREL, V. Cafeteria zvyšuje motivaci. Kariera.IHNed.cz [online]. 22. 6. 2005, [cit. 2011-03-08]. 




V případě, ţe hospodářské výsledky podniku budou příznivé a zisky vzrostou, není 
samozřejmě vyloučeno zvýšení celkové částky určené na odměny pro jednotlivé pozice. 
To samé platí v případě splnění plánu na 110 %. I v tomto případě není vyloučeno 
zvýšení vyplácených odměn. Rozdělení konkrétní výše odměn proběhne kaţdý rok 
znovu podle dosaţených výsledků. 
 
Nyní ještě v následující tabulce přehledné srovnání výhodnosti jednotlivých benefitů 
pro zaměstnance a zaměstnavatele a jejich daňový dopad na oba subjekty. 
 
Tabulka 47. Daňové dopady jednotlivých benefitů na zaměstnance a zaměstnavatele 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě zákona č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, 
v platném znění 
 
4.6 Vyplacení mimořádných odměn 
Provedený průzkum mezi zaměstnanci jednoznačně ukázal, ţe většina z nich by 
přivítala nejraději navýšení základní mzdy nebo vyplacení mimořádné odměny. Také 
nejvíce stíţností mířilo na skutečnost, ţe uţ delší dobu nebyly vyplaceny 13. a 14. platy. 
To se setkalo s nepochopením zejména proto, ţe společnost sice postihla krize, nicméně 
Penzijní připojištění   
Soukromé životní pojištění   
Příspěvek na dovolenou - peněžní   
Příspěvek na dovolenou - nepeněžní   
Zvýšení kvalifikace - peněžní   
Zvýšení kvalifikace - nepeněžní   
Očkování, péče o zdraví - peněžní   
Očkování, péče o zdraví - nepeněžní   
Kultur., společ. a sport. akce - peněžní   
Kultur., společ. a sport. akce - nepeněžní   
Tábor dítěte - peněžní   












stále dosahuje zisků (i kdyţ několikanásobně niţších neţ v minulosti), coţ vede 
zaměstnance k závěru, ţe by měli dostat vyplaceny mimořádné odměny. Mezi návrhy 
na zlepšení se pak tento způsob objevoval velmi často. 
 
Jak jiţ bylo zmíněno v části 4.5, vedení společnosti vyčlenilo průměrně 20 000 Kč na 
pracovníka, které se chystá rozdělit. První část na přidělení částky počítala s jejím 
vyuţitím v rámci systému zaměstnaneckých benefitů, který byl popsán v předcházející 
kapitole.  
 
Z celkové částky 1 580 000 Kč, by na sociální program padlo 490 000 Kč. Rozdělení 
celé částky v rámci tohoto systému bylo navrţeno z toho důvodu, ţe zbylé prostředky 
(tedy 1 090 000 Kč, průměrně 13 800 Kč na jednoho zaměstnance) by měly být 
přesunuty do fondu určeného k vyplacení právě 13. a 14. platů. I přesto, ţe vyplacení 
částky ke mzdě není daňově pro zaměstnance tak výhodné jako v případě vyuţití 
benefitů, je zcela zřetelné, ţe by ho pracovníci uvítali mnohem raději. Vyplacení podílu 
na zisku či jiných mimořádných odměn bylo a stále je podmíněno dosaţením 110 % 
plánu, coţ v současné situaci je jen velmi těţko splnitelné. Aby se zvýšila motivace 
zaměstnanců a jejich snaha dosahovat dobrých výsledků, počítá tento návrh 
s rozdělením uvedené částky mezi zaměstnance. A to i v případě, ţe nebude dosaţeno 
110 % plánu. K rozdělení dojde i tehdy, bude-li dosaţeno alespoň 80 % plánu. 
 
Celková částka ovšem nebude mezi zaměstnance rozdělena rovnoměrně. Výkonný 
ředitel určí odměny pro vedoucí pozice a klíčové zaměstnance podle odvedené práce na 
základě vlastního uváţení. Samozřejmě tak, aby na ostatní zaměstnance zbyla 
přiměřená částka. Zbylé prostředky pak budou rozděleny rovnoměrně mezi 
zaměstnance s přihlédnutím k zastávaným funkcím. Tento krok by měl být vyjádřením 
toho, ţe i kdyţ se nedaří plnit plány na 100 % a více, je si společnost vědoma dobré 
práce zaměstnanců. Zároveň by měl zvýšit jejich spokojenost s odměňováním ve 
společnosti a podpořit jejich snahu k co nejlepším výkonům. 
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Do budoucna je pak ještě moţné počítat s realizací návrhů některých zaměstnanců. 
Např. zavedení tzv. sick days, tedy dnů na zotavenou, aby zaměstnanec nemusel 
zbytečně čerpat dovolenou nebo si zařizovat pracovní neschopnost. 
 
4.7 Časový harmonogram zavedení změn do firmy 
Navrţené změny v systému odměňování by měly být do společnosti zavedeny od 
1. 7. 2011. Před spuštěním upraveného systému však musí proběhnout školení 
hodnotících pracovníků a top managementu, zaměřené na nové způsoby hodnocení 
a odměňování. Důleţitou částí je ale samozřejmě vytvoření programu pro správu 
cafeteria systému a příprava jeho vyuţívání ve společnosti. Nesmíme však zapomenout 
na zaměstnance, kteří musí být s novinkami ve způsobu odměňování také seznámeni, 
zvláště pak s novým sociálním programem, v němţ si mohou své výhody zvolit podle 
svých preferencí. Následující harmonogram ukazuje, v jakém časovém rozmezí budou 
jednotlivé kroky k zavedení nového systému odměňování podniknuty. Vše by mělo 
proběhnout tak, aby bylo zajištěno jeho spuštění v plánovaném termínu. 
 
Tabulka 48. Časový plán zavedení nového systému hodnocení a odměňování do firmy 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
  
Datum Činnost
1.7.2011 Spuštění nového systému hodnocení a odměňování
1.5. - 31.5.2011
Příprava cafeteria systému (vytvoření programu
a způsobu správy systému)
15.6. - 29.6.2011
Školení všech hodnotitelů včetně simulace hodnocení 
(krátkodobé i dlouhodobé)
8.6. - 14.6.2011
Seznámení zaměstnanců s novinkami ve způsobu 
hodnocení a odměňování a cafeteria systémem
1.6. - 2.6.2011
Školení TOP managementu na zavedení nového 
systému hodnocení a odměňování
6.6. - 7.6.2011
Školení vedoucí personálního oddělení na vedení
a správu cafeteria systému
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Závěr 
Na tom, jak dobře dokáţou společnosti motivovat své zaměstnance k pracovnímu 
výkonu, dnes velmi často záleţí jejich hospodářské výsledky. Vzhledem k několika 
vlnám propouštění by se mohlo zdát, ţe si firmy v případě odchodu zaměstnanců 
mohou velmi lehce vybrat náhradu z širokého počtu uchazečů o práci. To je však jen 
část pravdy. Druhá strana mince totiţ ukazuje, ţe ztráta klíčového zaměstnance 
dlouhodobě působícího ve firmě, můţe pro společnost znamenat dosti váţný problém 
spojený i s nemalými náklady. Nahradit takového člověka pak někdy můţe trvat i 
několik měsíců, do kterých se řadí nejen výběr správného kandidáta, ale také jeho 
zaškolení a zavedení do firmy. Proto je lepší takovýmto situacím předcházet a to 
zejména tím, ţe bude prováděno pravidelnému přehodnocování systému hodnocení a 
odměňování ve společnosti a budou zjišťovány a reflektovány názory zaměstnanců na 
tento systém. Ne vţdy totiţ dokáţe vedení společnosti správně odhadnout náladu ve 
firmě a postoje jednotlivých pracovníků. 
 
Společnost V-Plast Vsetín, s.r.o. zavedla nový způsob hodnocení před třemi lety. 
Stávající změny byly provedeny po analýze dřívějšího systému. Jestli však byly tyto 
změny správné a je-li moţné zachování stávajícího systému i do budoucna bylo 
zapotřebí prověřit. V rámci diplomové práce jsem se proto zaměřila na jeho analýzu, 
v níţ podstatnou roli hrály i názory zaměstnanců. Analýza ukázala, ţe současný systém 
hodnocení a odměňování, i kdyţ je jeho koncepce vesměs správná, není nastaven úplně 
ideálně a má určité nedostatky. Některá tato zjištění byla potvrzena dotazníkovým 
šetřením, kterého se zúčastnila většina pracovníků společnosti. 
 
Z šetření vyplynulo, ţe systém odměňování ve společnosti V-Plast Vsetín, s.r.o. je 
velmi propracovaný. Avšak jedním z prvních nedostatků se ukázala malá motivovanost 
vedoucích pracovníků prostřednictvím pohyblivé sloţky mzdy, jejíţ podíl na celkové 
odměně byl ve srovnání s niţšími pozice malý. Pomocí návrhu však došlo k úpravě 
tohoto podílu přesunem stanovené částky ze základní mzdy vedoucích pracovníků do 
pohyblivé sloţky. Tím by měla být dosaţena vyšší angaţovanost těchto pracovníků na 
dosahování dobrých výsledků. 
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Velkou kapitolou pak bylo vyřešení problémů pohyblivé sloţky mzdy jako celku. Ta se 
ve společnosti skládá z osobního hodnocení, prémie za trţby a prémie za marţi. 
Analýza osobního hodnocení prokázala jistou neobjektivnost stávajícího systému. 
U zbývajících dvou pak bylo zaměstnanci často poukazováno na to, ţe plnění 
stanovených limitů je takřka nemoţné a oni tak přicházejí i přes veškerou snahu o část 
svých odměn. Tento problém je však způsoben současnou ekonomickou situací v celé 
České republice a vedení společnosti ho jen velmi těţko můţe ovlivnit. Přesto byla po 
dohodě s vedením učiněna určitá opatření. První z nich se týkalo osobního hodnocení, 
kde došlo ke dvěma změnám. Hodnocení bylo rozděleno na krátkodobé a dlouhodobé 
a u kaţdého typu byl způsob vyhodnocování upraven. Odměny v dlouhodobém 
hodnocení byly diferencovány prostřednictvím zavedením částky za 1 bod, která více 
odliší výkony jednotlivých pracovníků. U prémie za trţby a za marţi bylo navrţeno 
sníţení spodní hranice určující vyplácení těchto odměn o 10 % a zároveň bylo navrţeno 
odlišné odměňování pro pozice nejvíce zainteresované na jejich plnění. Tyto pozice by 
tak měli být více motivovány k dosahování výsledků nad plán. 
 
Dalším problémem, který byl zjištěn pomocí analýzy, a zároveň byl také zdrojem 
nespokojenosti mezi zaměstnanci, je bezesporu téměř neexistující systém 
zaměstnaneckých benefitů. Společnost si je toho stavu vědoma. Z prostředků, které 
vyčlenila na odměny zaměstnanců, byla v rámci návrhu oddělena přibliţně třetina, která 
by měla slouţit pro tyto účely. Nově by měla částka na zaměstnanecké benefity být 
vyplácena podle zařazení do jedné ze dvou skupin. Tuto částku pak mohou zaměstnanci 
čerpat v podobě nabídnutých benefitů, které si určí podle svých preferencí. Nově tak 
dosáhnout všichni zaměstnanci na všechny benefity pouze s rozdílem výše moţného 
čerpání. Tzv. cafeteria systém bude spravovat vedoucí personálního úseku. Důleţitou 
podmínkou je dále fakt, ţe tyto odměny nebudou vypláceny v případě plnění plánu 
110 % jako doposud, ale zaměstnavatel je poskytne při plnění min. 80 % plánu. 
 
Dvě třetiny zbývajících prostředků pak budou vynaloţeny na mimořádné odměny. 
Jejich nevyplacení bylo nejčastější příčinou nespokojenosti zaměstnanců v podniku. Je 
samozřejmě pochopitelné, ţe v době, kdy společnost dosahuje stále slabších zisků, není 
moţné tyto odměny vyplácet. Avšak vzhledem k tomu, ţe se podnik za celou dobu krize 
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nedostal do tzv. záporných čísel, a protoţe vedení podniku vyčlenilo určitou částku na 
odměny, domnívám se, ţe vyplacení 13. a 14. platů bude velmi vítanou změnou. Ta 
zajisté přispěje ke zvýšení spokojenosti zaměstnanců. Rozdělení finančních prostředků 
v navrhované výši mezi systém zaměstnaneckých benefitů a mimořádné odměny 
vycházel především z výsledků dotazníkového šetření. Ty ukázaly, ţe téměř 95 % 
zaměstnanců by i přes důleţitost, kterou pro ně nefinanční odměny představují, 
upřednostnilo spíše mimořádné odměny. 
 
Do budoucna se počítá s úpravou jednotlivých návrhů podle vývoje hospodářské situace 
v podniku. Jednotlivé procentní hranice či navrţené koeficienty mohou být upraveny 
podle stávající situace, částka na zaměstnanecké výhody případně mimořádné odměny 
se bude odvíjet od výše zisků. Kromě přednesených návrhů můţe dojít i k realizaci 
dalších, které prozatím nebyly do systému odměňování zařazeny, jako poskytnutí 
tzv. sick days nebo týdne dovolené navíc pro vybrané pozice. 
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1 
Příloha č. 1: Dotazník 
 
Váţení pracovníci, 
v rámci zlepšení systému zaměstnaneckých benefitů v naší firmě bychom vás chtěli 
poţádat o vyplnění následujícího dotazníku. Výsledky tohoto dotazníku budou 
slouţit pro návrh nového sociálního programu a jsou zcela anonymní. Děkujeme 
za vaši ochotu a čas strávený vyplněním dotazníku. 
Vedení společnosti 
 
1. Podle přiloţené tabulky (na konci dotazníku) doplňte číslo skupiny prací, do které 
spadá vaše pracovní pozice. 
Skupina prací č. ..…. 
 















5. V případě navýšení mzdy byste nejraději přivítal/a zvýšení: 
□ základní mzdy 
□ pohyblivé sloţky mzdy 
□ zaměstnaneckých výhod 
2 












8. Zaškrtněte maximálně 5 benefitů, které byste upřednostnili 
□ příspěvek na stravování   □ příspěvek na ţivotní pojištění 
□ příspěvek na penzijní připojištění  □ týden dovolené navíc 
□ závodní preventivní péče, očkování   □ příspěvek na dovolenou 
□ moţnost zvolit si kurzy na zvýšení  □ příspěvek na kulturní 
kvalifikace      sportovní a společenské akce 
□ příspěvek na dopravu do zaměstnání  □ zvýhodněné půjčky 
□ jiné (uveďte) …………………….. 
 
 






Tabulka k otázce č. 1 – zařazení do skupiny prací 
 
Skupina prací Pracovní pozice 
2 Skladník 
Skladník, řidič  
Sekretářka  
Administrativní pracovnice 
3 Pracovník odbytu 
Vedoucí skladu  
Fakturantka, pokladní 
Obchodní referent 
4 Asistent ředitele  
Účetní 
Zástupce vedoucího střediska   
Referent nákupu a logistiky 
Referent marketingu 




Správce počítačové sítě 
6 Vedoucí střediska 
Vedoucí ekonomického oddělení 
Vedoucí marketingu 
Vedoucí logistiky 
7 Vedoucí úseku nákupu 
Vedoucí projektového střediska 
Manaţer jakosti a kontroly 
8 Vedoucí obchodního úseku 




Příloha č. 2: Formulář pro pracovní hodnocení skladníka (původní) 
 
PRACOVNÍ HODNOCENÍ SKLADNÍKA 
Středisko:  Hodnocené období: 
Jméno a příjmení hodnoceného: 
Jméno a příjmení hodnotitele: 
 
A. HODNOCENÍ PRACOVNÍHO VÝKONU 
 
 







1 = s podstatnými výhradami 
2 = s mírnými výhradami 
3 = velmi dobrý, bez výhrad 








1. Kvalita pracovního výkonu, pracovní disciplína 
Popis: 
- plnění činností vyplývající z popisu pracovní 
funkce 
- kvalita a přesnost vykonávané práce 
- samostatnost, odbornost a praxe 
- dodržování firemních standardů, norem 
ISO, oběhu dokladů, směrnic  
- nošení předepsaných pracovních oděvů 
- dodržování bezpečnosti práce na pracovišti 







1 2 3 4  
    
2. Pracovní iniciativa 
Popis: 
- aktivita při řešení problémů na pracovišti 
- ochota vzdělávat se  
- ochota podílet se na přesčasové práci 
- komunikace s pracovníky ostatních útvarů 
- komunikace se zákazníky, předávání 
informací od zákazníků 
0,5 
1 2 3 4  
    
3. Efektivita práce na pracovišti 
Popis: 
- používání technických prostředků při 
realizaci pracovních postupů (čtečky 
čárových kódů, výpočetní technika atd.) 
- ekonomické využívání prostředků střediska, 
úspory v hospodaření s energiemi a 
prostředky střediska, podávání návrhů na 
zlepšení činnosti střediska  
- kontrola kvality uskladňovaného zboží, 






1 2 3 4  
    
Celkový počet bodů ( max.12 bodů) 
5 























Popis výkonu Přiznané 
prémie na 
následující 
období               
(Kč/ měsíčně) 
4 Vynikající výkon 
(žádné hodnocení 2) 
11 - 12 
Výkon pracovníka překračuje požadavky 
na danou pozici 
3.200 
3 Výkon bez výhrad 
(žádné hodnocení 1) 
8,5–10,5 
Standardní výkon pracovníka splňující 
požadavky na danou pozici 
2.500 
2 
Výkon s mírnými 
výhradami 
5,5 – 8 
Výkon pracovníka splňuje částečně 







3 – 5 
Výkon pracovníka splňuje částečně 
požadavky na danou pozici – potřeba 
trvalého dohledu a řízení pracovníka 
500 
D. CÍLE ROZVOJE VÝKONU PRO DALŠÍ OBDOBÍ 





E. VYJÁDŘENÍ HODNOCENÉHO ( zpětná vazba hodnotiteli) 
 
F. ZÁVĚR HODNOCENÍ 
□ zůstává ve stávající pozici 
□ bude přeřazen na jinou pozici :  
□ návrh na odvolání (uvolnění) z pozice z důvodu: 
□ navržen jako perspektivní zaměstnanec 
□ jiný závěr hodnocení (stručně vyjádřete):  
PODPISY  




Příloha č. 3: Formulář pro pracovní hodnocení sekretářky (nový) 
 
PRACOVNÍ HODNOCENÍ SKLADNÍKA 
Středisko:  Hodnocené období: 
Jméno a příjmení hodnoceného: 
Jméno a příjmení hodnotitele: 
 
A. HODNOCENÍ PRACOVNÍHO VÝKONU 
 
 







1 = s podstatnými výhradami 
2 = s mírnými výhradami 
3 = velmi dobrý, bez výhrad 








1. Kvalita pracovního výkonu 
Popis: 
- plnění činností vyplývající z popisu pracovní   
  funkce 
- kvalita a přesnost vykonávané práce 




1 2 3 4  
    
2. Pracovní iniciativa 
Popis: 
- aktivita při řešení problémů na pracovišti 
- ochota vzdělávat se  
- ochota podílet se na přesčasové práci 
- komunikace s pracovníky ostatních útvarů 
- komunikace se zákazníky, předávání 
informací od zákazníků  
- aktivita při hledání úspor nákladů a rezerv, 
podávání návrhů na zlepšení činnosti 
společnosti 
0,5 
1 2 3 4  
    
3. Pracovní disciplína 
Popis: 
- dodržování firemních standardů, norem 
ISO, oběhu dokladů, směrnic  
- plnění příkazů nadřízených 
- korespondence se zákazníky, dodavateli, 





1 2 3 4  
    
Celkový počet bodů ( max.12 bodů) 
 























Popis výkonu Přiznané 
prémie na 
následující 
období               
(Kč/ měsíčně) 
4 Vynikající výkon 
(žádné hodnocení 2) 
11 - 12 
Výkon pracovníka překračuje požadavky 
na danou pozici 
180 Kč x 
počet bodů 
3 Výkon bez výhrad 
(žádné hodnocení 1) 
8,5–10,5 
Standardní výkon pracovníka splňující 
požadavky na danou pozici 
2 
Výkon s mírnými 
výhradami 
5,5 – 8 
Výkon pracovníka splňuje částečně 






3 – 5 
Výkon pracovníka splňuje částečně 
požadavky na danou pozici – potřeba 
trvalého dohledu a řízení pracovníka 
0 
 
D. CÍLE ROZVOJE VÝKONU PRO DALŠÍ OBDOBÍ 






E. VYJÁDŘENÍ HODNOCENÉHO ( zpětná vazba hodnotiteli) 
 
 
F. ZÁVĚR HODNOCENÍ 
□ zůstává ve stávající pozici 
□ bude přeřazen na jinou pozici :  
□ návrh na odvolání (uvolnění) z pozice z důvodu: 
□ navržen jako perspektivní zaměstnanec 
□ jiný závěr hodnocení (stručně vyjádřete):  
 
PODPISY  




Příloha č. 4: Rozdělení odměn za body u dlouhodobého osobního 
hodnocení u jednotlivých pozic 
 
1 3 - 5 0 Kč 0 Kč 1 3 - 5,5 0 Kč 0 Kč
2 5,5 - 8 1 375 - 2 000 Kč 2 6 - 8 1 080 - 1 440 Kč
3 8,5 - 10,5 2 250 - 2 625 Kč 3 8,5 - 10,5 1 530 - 1 890 Kč
4 11 - 12 2 750 - 3 000 Kč 4 11 -12 1 980 - 2 160 Kč
1 3 - 5,5 0 Kč 0 Kč 1 4 - 7,5 0 Kč 0 Kč
2 6 - 8 1 080 - 1 440 Kč 2 8 - 11 1 600 - 2 200 Kč
3 8,5 - 10,5 1 530 - 1 890 Kč 3 11,5 - 14,5 2 300 - 2 900 Kč
4 11 -12 1 980 - 2 160 Kč 4 15 - 16 3 000 - 3 200 Kč
1 4 - 7,5 0 Kč 0 Kč 1 3 - 5 0 Kč 0 Kč
2 8 -11 2 000 - 2 750 Kč 2 5,5 - 8 1 375 - 2 000 Kč
3 11,5 - 14,5 2 470 - 3 500 Kč 3 8,5 - 10,5 2 250 - 2 625 Kč
4 15 - 16 2 875 - 4 000 Kč 4 11 - 12 2 750 - 3 000 Kč
1 4 - 7,5 0 Kč 0 Kč 1 4 - 7,5 0 Kč 0 Kč
2 8 -11 1 120 - 1 540 Kč 2 8 -11 2 400 - 3 300 Kč
3 11,5 - 14,5 1 610 - 2 030 Kč 3 11,5 - 14,5 3 450 - 4 350 Kč
4 15 - 16 2 100 - 2 240 Kč 4 15 - 16 4 500 - 4 800 Kč
1 3 - 5,5 0 Kč 0 Kč 1 5 - 8,5 0 Kč 0 Kč
2 6 - 8 1 080 - 1 440 Kč 2 9 - 13,5 1 800 - 2 700 Kč
3 8,5 - 10,5 1 530 - 1 890 Kč 3 14 - 18,5 2 800 - 3 700 Kč
4 11 -12 1 980 - 2 160 Kč 4 19 - 20 3 800 - 4 000 Kč
1 4 - 7,5 0 Kč 0 Kč 1 4 - 7,5 0 Kč 0 Kč
2 8 -11 1 600 - 2 200 Kč 2 8 -11 1 440 - 1 980 Kč
3 11,5 - 14,5 2 300 - 2 900 Kč 3 11,5 - 14,5 2 070 - 2 610 Kč
4 15 - 16 3 000 - 3 200 Kč 4 15 - 16 2 700 - 2 880
1 4 - 7,5 0 Kč 0 Kč 1 4 - 7,5 0 Kč 0 Kč
2 8 -11 1 600 - 2 200 Kč 2 8 -11 2 400 - 3 300 Kč
3 11,5 - 14,5 2 300 - 2 900 Kč 3 11,5 - 14,5 3 450 - 4 350 Kč
4 15 - 16 3 000 - 3 200 Kč 4 15 - 16 4 500 - 4 800 Kč
250 Kč 180 Kč
180 Kč 200 Kč
250 Kč 250 Kč





































































































































































































































































































1 4 - 7,5 0 Kč 0 Kč 1 4 - 7,5 0 Kč 0 Kč
2 8 -11 1 600 - 2 200 Kč 2 8 -11 2 400 - 3 300 Kč
3 11,5 - 14,5 2 300 - 2 900 Kč 3 11,5 - 14,5 3 450 - 4 350 Kč
4 15 - 16 3 000 - 3 200 Kč 4 15 - 16 4 500 - 4 800 Kč
1 5,5 - 10,5 0 Kč 0 Kč 1 5 - 9 0 Kč 0 Kč
2 11 - 14,5 2 200 - 2 900 Kč 2 9,5 - 13,5 2 660 - 3 780 Kč
3 15 - 18,5 3 000 - 3 700 Kč 3 14 - 18,5 3 920 - 5 180 Kč
4 19 - 22 3 800 - 4 400 Kč 4 19 - 20 5 320 - 5 600 Kč
1 4 - 7,5 0 Kč 0 Kč 1 5 - 8,5 0 Kč 0 Kč
2 8 -11 2 800 - 3 850 Kč 2 9 - 13,5 2 250 - 3 375 Kč
3 11,5 - 14,5 4 025 - 5 075 Kč 3 14 - 18,5 3 500 - 4 625 Kč
4 15 - 16 5 250 - 5 600 Kč 4 19 - 20 4 750 - 5 000 Kč
1 5 - 9 0 Kč 0 Kč 1 5 - 8,5 0 Kč 0 Kč
2 9,5 - 13,5 1 900 - 2 700 Kč 2 9 - 13,5 2 160 - 3 240 Kč
3 14 - 18,5 2 800 - 3 700 Kč 3 14 - 18,5 3 360 - 4 440 Kč
4 19 - 20 3 800 - 4 000 Kč 4 19 - 20 4 560 - 4 800 Kč
1 4 - 7,5 0 Kč 0 Kč 1 5 - 8,5 0 Kč 0 Kč
2 8 -11 2 800 - 3 850 Kč 2 9 - 13,5 2 700 - 4 050 Kč
3 11,5 - 14,5 4 025 - 5 075 Kč 3 14 - 18,5 4 200 - 5 550 Kč
4 15 - 16 5 250 - 5 600 Kč 4 19 - 20 5 700 - 6 000 Kč
1 5 - 9 0 Kč 0 Kč
2 9,5 - 13,5 2 660 - 3 780 Kč
3 14 - 18,5 3 920 - 5 180 Kč













































































































































































































































Příloha č. 5: Seznam povolání, u kterých je příplatek za práci přesčas 
v rozsahu 150 hodin ročně zahrnut v základním mzdovém tarifu 
 
- vedoucí střediska 
- zástupce vedoucího střediska 
- pracovník odbytu 
- skladová referentka - fakturantka 
- obchodní manaţer 
- obchodní zástupce 
- referent marketingu 
- vedoucí střediska objektových zakázek 
- projektový manaţer 
- zástupce pro architekty a projektanty 
- vedoucí nákupu a logistiky 
- referent nákupu a logistiky 
- asistentka ředitele 
- vedoucí finančního a ekonomického úseku 
- vedoucí ekonomického oddělení 
- účetní 
- vedoucí personálního úseku 
- administrativní pracovnice 
- manaţer jakosti a kontroly 
- manaţer projektu 
